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El objetivo de este documento es presentar el plan de negocio de la compañía cortinArte 
para valorar la viabilidad y rentabilidad del proyecto a medio y largo plazo. cortinArte es una 
compañía dedicada al diseño y la creación de cortinas y objetos decorativos combinando los 
métodos manuales con aplicaciones informáticas.  
Los puntos fuertes considerados en cortinArte son: 
 La combinación entre artesanía y tecnología. El uso de la tecnología para 
precisamente fomentar y preservar el trabajo artesanal que en muchos casos se ve 
en peligro por el aumento de la tecnología en la sociedad. 
 La apuesta clara por la responsabilidad social. El modelo de negocio busca por 
supuesto la rentabilidad pero no a cualquier precio, no la pone por delante de la 
responsabilidad social. 
 La cercanía al cliente. El cliente puede personalizar su propio producto, puede 
expresar exactamente lo que quiere y sabe que va a recibir un producto totalmente 
artesanal. 
El plan de empresa cumple una función de carácter analítico debido a que fuerza al 
emprendedor a revisar los elementos internos y externos que determinan el funcionamiento 
de su puesta en marcha. 
Para los resultados económicos se ha optado por un escenario pesimista, con unas ventas 
de mínimos, resultando viable hasta para una sola persona y crecer a partir de ahí 
colaborando de forma modular y reproducible. 
Una de las conclusiones a aportar reside en que es de especial interés mantener las 
fortalezas propias de cortinArte, como la constante revisión y adaptación del producto 
ofrecido donde prima el diseño de nuevas ideas y donde su puesta en marcha está pensada 
para crear sinergias y colaboraciones fomentará el crecimiento de la empresa.  
Aunque sin duda la conclusión más importante que extraemos es que lo que hace fuerte y 
diferencia a cortinArte son los valores que fomenta, como la ayuda para que los diferentes 
colaboradores instalen zonas-taller propias y la auto gestión del tiempo, conciliando la vida 
personal y profesional junto al amor por las manualidades. 
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El presente proyecto tiene como objeto el estudio de la viabilidad de cortinArte, una empresa 
de nueva creación que desarrollará su actividad en el sector de la decoración, diseñando y 
creando productos artesanales personalizados, principalmente cortinas y otros productos 
decorativos. 
La metodología que se llevará a cabo nos guiará mediante los diferentes apartados que se 
pueden agrupar en 3 áreas de influencia:  
Organizativo, que incluye las relaciones, recursos y actividades clave. En este apartado se 
encuentran tanto el diseño del proceso de montaje de metal, como los espacios del taller, 
incluyendo un mapeo de grupos de interés y además, dentro de la evaluación de riesgos, el 
estudio de los movimientos repetitivos asociados a la manufactura.  
Marketing: contempla la relación con el cliente mediante un Social Media Plan, el análisis 
del sector y la competencia, la segmentación del mercado objetivo para acciones 
comerciales y un análisis DAFO cualitativo y cuantitativo de nuestra propuesta de valor. 
Financiero: el objetivo último de un plan de negocio es concretar la viabilidad y rentabilidad 
de un proyecto a medio y largo plazo. Para ello se realiza el estudio de costes iniciales 
mínimos y de fuentes de ingreso, procurando llevar a cabo las ampliaciones auto 
sustentadas, con el mínimo endeudamiento y un escalado económico y productivo paralelo.  
Esto permitirá llegar a conclusiones y decidir si finalmente debe constituirse la empresa, 
asumiendo unos riesgos controlados, o si debe desecharse la idea de negocio, evitando de 
esta manera un fracaso seguro. Tanto en uno como en otro caso, el plan de empresa habrá 
sido una herramienta de gran utilidad, lo que justifica su elaboración. 
La base que hace diferente este proyecto empresarial radica en transmitir la filosofía de una 
empresa basada en el reciclaje y la artesanía, capaz de ser rentable, que busca una 
estructura escalable y ampliable que minimice los riesgos e inversiones económicas. 
Además aporta una visión colaborativa en áreas complementarias creando sinergias con 
otras empresas llegando a acuerdos, asociaciones o cooperativas futuras.  
La figura 0.1 representa el lienzo o mapa relacional de cómo han sido abordados los 
diferentes apartados de esta Memoria, a través del puzle de 9 módulos del libro de 
Generación de modelos de negocio1 (Osterwald & Pigneur, 2010). 
 
Figura 0.1 Canvas Modelo de Negocio
                                                 
1 Se define a sí mismo como guía para visionarios, revolucionarios y retadores que quieran 
desafiar los anticuados modelos de negocio y diseñar las empresas del futuro. Su lienzo es un 
lenguaje útil para describir y visualizar modelos de negocio de forma sencilla. 
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1 Propuesta Estratégica  
Este módulo describe el conjunto de productos y servicios propios, nuestro valor. 
1.1 Presentación 
Tal como indica el nombre de nuestra empresa, en cortinArte el producto estrella son las 
cortinas decorativas personalizadas, diseñadas en exclusiva y montadas de forma manual 
con piezas de colores. 
La diversidad de usos que proponemos para ese producto llegará mucho más allá de la 
conocida idea de espantar moscas, imaginamos su uso como separadores de espacios, 
elegantes y únicos; como cuadros o retratos, de imagen propia o seleccionada; sustituyendo 
puertas en mobiliario, armario, estanterías o zapateros, ocultando su interior mientras 
facilitan su acceso. Y, por supuesto, pueden ser usadas con logos como imagen corporativa 
e indicadores de espacios. 
La idea de negocio surge del amor por el diseño y las matemáticas, con hobbies como el 
punto de cruz y la informática en algún momento se descubre que todo se reduce a píxeles, 
a matrices de píxeles. Desde ahí se crea un código informático que calcula medidas, colores 
y largo de las cadenas minimizando el tiempo de manipulado, sin necesidad de contar 
piezas ni ver la imagen para su correcto montaje.  
En el apartado sobre aplicArte se detalla a grandes rasgos la esencia matemática de la idea, 
es la herramienta informática en la que basamos nuestros diseños y que está siendo 
desarrollada por nosotros mismos. Transformamos cualquier imagen al tamaño deseado y 
con los colores permitidos por el material que vamos a usar, retocamos los parámetros para 
adaptarnos a la definición y al número de piezas y por lo tanto al coste del producto final. 
Suena muy complejo pero es fácil de observar con imágenes como vemos en las figuras 1.1 
y 1.2, a mayor número de píxeles y variedad de colores, mayor definición de la imagen, la 
vemos mejor, más claramente, pero a su vez dependiendo del material que usemos 
necesitaremos más espacio, el objeto será mayor y tendremos que alejarnos más. 
      
Figura 1.1 Cortina en pieza Metal                       Figura 1.2 Diseño con piezas Mini 
Las piezas más pequeñas nos ayudan a añadir detalle aunque a su vez requieren mayor 
precisión en el montaje y aumentan los riesgos de fatiga en la persona que realiza la labor 
en cuestión. 
Se abren infinitas posibilidades, tanto en diseños como en materiales, de ahí que la 
investigación y desarrollo de nuevos prototipos sea crucial, complementándonos con otros 
artesanos para llegar al mercado con la máxima escalabilidad, exportando cada línea de 
negocio y colaborando en los procesos de optimización de la producción, otra de nuestras 
máximas.  
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1.2 Misión 
Ser reconocida como empresa líder en el diseño pixelado a medida y su aplicación en 
artesanía y manualidades. 
1.3 Visión 
Nuestra visión se basa en dos aspectos principales, por un lado ser un negocio rentable 
basado en la artesanía matemática, fácilmente reproducible y autosostenible, de crecimiento 
cooperativo con artesanos, diseñadores y puntos de venta colaboradores. Y a la vez ser un 
negocio que haga especial énfasis y tenga como valor ético diferencial la responsabilidad 
social, donde  criterios como la conciliación familiar y profesional o la autogestión financiera 
o basada en banca ética sean pilares básicos de la compañía. 
1.4 Objetivos, filosofía y cultura empresarial 
La empresa comercializará objetos decorativos hechos con piezas de colores y montados de 
forma manual, para ello los pilares que queremos mantener como valores empresariales y 
principios éticos propios de cortinArte y que han de regir sus relaciones en todas las 
asociaciones clave de su crecimiento se resumen en las siguientes premisas:  
Escalable, absolutamente modular y reproducible. Busca ser viable desde el primer 
momento y ampliable, de 1 a N personas, con avances progresivos, donde cada idea es 
capaz de generar nuevas alianzas, líneas novedosas que amplíen nuestros mercados. 
Contamos con colaboradores montadores, formaciones internas para artesanos, sinergias 
comerciales, pactos con proveedores. 
Km.0: compra de proximidad en la materia prima, tanto como sea posible, montaje y 
distribución local cuando se active un área geográfica de especial interés, colaboraciones 
para llegar a ser empresa totalmente escalable. 
Libertad y responsabilidad, nuestra red de colaboradores auto gestionan su tiempo, 
fomentamos la conciliación de la vida personal y profesional animando al teletrabajo, 
facilitando y fomentando la instalación de zonas-taller propias.  
Autosostenible, tanto en la bioconstrucción del taller como en la valoración y evaluación de 
proveedores y de materia prima, con un test que puntúa la proximidad, el reciclado y los 
aspectos medioambientales. Se promueve el uso de materiales reciclados para algunos 
modelos, las piezas metálicas serán recompradas y recicladas una vez el cliente quiera 
deshacerse del objeto. 
Sin financiación bancaria como principio, siguiendo la técnica de Bootstrapping2 o 
autofinanciación. En el caso de requerir financiación externa puntual será siempre a través 
de una Banca que haya sido internamente valorada como Ética y Transparente. 
Principios desde donde debería partir toda transacción o acuerdo detallado por escrito, tanto 
con clientes como con colaboradores: 
- Transparencia: nuestra cesión de recursos, acuerdos y colaboraciones están basadas en 
la transparencia, todos conocen los detalles de costes y beneficios. 
- Búsqueda del bien común: toma de decisiones consensuada bajo las premisas de una 
asociación no jerarquizada. 
                                                 
2 (Kawasaky, 2006) (Hess, 2001) 
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- Win-win: se busca ante todo el beneficio de todas las partes implicadas en cada acuerdo 
sin excepción, incluye el reparto equitativo de los beneficios estimados en función de la 
implicación. 
Nuestra idea de unir conceptos como artesanía, eficacia, optimización y sostenibilidad 
empresarial no son nuevas, al menos en la teoría, son apoyadas por estudios realizados por 
el propio Ministerio de industria, turismo y comercio dando la razón a nuestras máximas, 
texto extraído del capítulo de artesanía futurible dentro del estudio de Firmas de Lujo de 
Gloria Bonet (Bonet, 2011): 
<<En adelante, en cambio, sí tendrá sentido hablar de artesanía en términos de eficacia, 
optimización, excelencia y responsabilidad. Eficacia tanto en cómo se fabrica una pieza 
como en la función que realiza. Optimización tanto en la mejora de la forma de producir 
como en los materiales que se usen (mejores materiales, menos materiales, materiales 
alternativos, materiales sostenibles, etc. Hay muchas maneras de optimizar). Excelencia en 
el resultado, en la calidad de lo producido. Y responsabilidad en términos sociales y 
ambientales, es la Responsabilidad Social Corporativa (RSC). >> 
El concepto de la Tienda-Taller con cierto ambiente bohemio, en un entorno natural y 
realizado en Bioconstrucción. Reduce costes y puede llegar a tener cierto ‘glamour’ si se 
sabe gestionar y promover adecuadamente. La imagen de quiénes somos y lo que hacemos 
es primordial y acercarlo con imágenes de un lugar creativo cuidando mucho su estilo, los 
materiales de la construcción y su distribución dando cierto toque vanguardista de artesanía 
creativa. Con exposiciones temporales en galerías y locales, además de publicar nuestros 
diseños y solicitar la autorización para publicar fotos de la instalación definitiva de los 
encargos de mayor envergadura para mostrar lo que somos capaces de hacer. 
Buscamos que los objetos hablen, que emocionen, que creen espacios, que inspiren. 
Hemos de ofrecer diseños deseables, para distintos segmentos determinados pero además, 
la llamada ha de despertar la creatividad del cliente, sus ganas de diseñar. Nuestro mayor 
logro y objetivo es que tengamos el mayor número de creaciones por encargo donde 
nuestras herramientas y asesoramiento les acompañen hasta completar su deseo personal. 
1.5 Líneas de Negocio 
En nuestro equipo creativo fluyen nuevas aplicaciones y usos relacionados con nuestro 
concepto por minuto, hemos de tener en cuenta todas ellas, no perder ni una y a la vez 
valorarlas con cariño e imparcialidad al mismo tiempo antes de iniciar nuevos acuerdos y 
ampliaciones. Usamos técnicas tan conocidas como el Brainstorming3 para ayudarnos en la 
recogida de ideas y otras que ayudan a generar nuevos usos de esas ideas como el método 
Scamper cuyas bases se detallan en un anexo de la presente memoria. 
Cada reunión estratégica, que se realiza con carácter trimestral como mínimo, contiene la 
revisión y ampliación de éstas valoraciones en su orden del día. 
Aquí tenemos las líneas de negocio que han sido objeto de la valoración inicial: 
- Sólo DISEÑO: requiere su propia línea de marketing y distribución basada en la 
artesanía y los hobbies, con la posibilidad de ofrecer el material o enlazar al 
proveedor del mismo. Existe competencia directa en diseño para bisutería bordada, 
lo que indica que hay mercado para repartir, sobre todo a través de webs 
americanas, entre las ventajas de esta línea de negocio la principal es que la 
                                                 
3 Lluvia de ideas: herramienta de trabajo grupal especialmente dirigida para promover ideas de todo 
tipo en un ambiente relajado que propicie la creatividad y sin emitir juicios, con el fin de analizarlas 
posteriormente de forma adecuada. 
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descarga es directa y podemos ofrecernos en todo el mundo sin que el coste 
logístico influya. Además estos mismos diseños los usamos como patrón en todas 
nuestras líneas de negocio. Es la línea clave de toda la compañía y una de las 
consideradas de mayor potencial por el alto grado de madurez de la idea, además no 
tiene límites de materiales ni colores aunque es la única que inicialmente no se 
contempla como reproducible. 
 
- Bisutería o pieza mini: cosida al estilo Peyote4 o montada en varillas sobre cuadro de 
madera o resina. Proceso laborioso con acabado espectacular, puede venderse 
terminado o como hobby, en un kit con el diseño y las piezas para montar. Las 
pruebas realizadas muestran como ventajas la variedad de colores disponible y su 
posibilidad de formar a nuevos equipos de artesanos en cambio su costosa 
elaboración impactan en los tiempos y riesgos ergonómicos del puesto de trabajo. 
 
- Cortinas en trapillo cosido, con click o anudado: cortinas de paso, cubre estantes o 
simple decoración, hecha a mano, para una producción aceptable se requiere 
maquinaria y persona colaboradora externa experimentada y formada 
adecuadamente. Menor número de colores exactos y disponibilidad de la materia 
prima, queda aún por desarrollar un método productivo eficiente para que sea 
rentable y fácil de reproducir. 
 
- Cortinas/cuadros con pieza metálica: la idea más versátil y fácil de exportar, su 
mayor ventaja y desventaja es la alta calidad del material utilizado que encarece el 
producto determinando con ello su público objetivo. Ésta línea permite la opción de 
alquiler y contratos de mantenimiento para escaparates. Ofrecemos además la 
opción de recompra o rediseño del material para su reutilización, siendo así 
medioambientalmente consecuentes. Los prototipos muestran una idea madura para 
lanzar al mercado, el material se suministra en 48 horas y gama de colores es 
aceptable. 
 
- Tulipa de lámpara con metal, plástico o caña: aún en proceso de pruebas y 
prototipos varios, la sinergia con el proveedor/distribuidor de lámparas será crucial. 
 
- Pieza plástica troquelada encajable para cortinas de baño y exterior: requiere 
inversión del troquel y pruebas de diseño costosas, si el resultado economiza al 
metal será futurible con los colaboradores adecuados. 
 
- Tiras programables de luces de LED, diseños navideños ampliables: la inversión 
inicial es importante hasta llegar a un volumen aceptable, en la colaboración con el 
sector LED intentamos evitar el producto importado de la RPC, primando al 
proveedor local o de mayor proximidad a nuestros valores empresariales, puede que 
esto sea lo más difícil de lograr sin sacrificar costes. Destaca por su gama de color. 
 
- Tienda online de materiales para realizar manualidades, materializArte: en el formato 
de labores para montar o hobbies puede venderse el diseño y añadir las piezas a 
granel necesarias una vez realizado el convenio correspondiente con cada 
proveedor. Es una línea que estaría centralizada en la sede de cortinArte y que 
requiere una inversión inicial para el diseño web y los acuerdos de proveedores. 
                                                 
4 La puntada peyote es una técnica básica tejer en rocalla, pieza de bisutería, utilizado 
para crear piezas moldeadas sin telar. 
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Cada idea de las presentadas anteriormente (o cualquier otra que pudiera surgir en las 
reuniones trimestrales) serán puntuadas según diversos criterios los cuales se exponen a 
continuación: 
• El grado de madurez de la idea, basado en criterios como la ya existencia o no de 
prototipos, o de los inversores o colaboradores adecuados para su salida a la venta. 
• La facilidad para conseguir en un tiempo adecuado la materia prima necesaria. Aquí 
es importante tener en cuenta las limitaciones que puedan surgir debido a los colores 
que haya que utilizar (a mayor variedad cromática, mejor definición, pero también 
mayor dificultad para encontrar la materia prima en colores que no sean habituales) 
• Valoramos más positivamente cuanto menor sea el riesgo laboral asociado (PRL) en 
cada uno de los procesos de fabricación manual, centrándonos fundamentalmente 
en la evaluación de los movimientos repetitivos a través del método OCRA5, 
especialmente destinado para este tipo de evaluaciones. 
• La escalabilidad de la idea, valorando la facilidad para exportarla a través de 
diferentes asociaciones con socios colaboradores o artesanos, lo cual nos permitiría 
incluso llegar a ceder la producción y centrarnos exclusivamente en labores de 
diseño e I+D. 
Se puntúa de mayor a menor valor percibido, del 10 al 1, buscando la optimización de todas 
las líneas presentadas con criterios ponderados que se completan en la Tabla 1.1. Dichos 
datos han sido consensuados por todo el equipo que forma cortinArte tras valorar los puntos 
fuertes y débiles de cada línea presentada anteriormente. 
 
Tabla 1.1 Comparativa general 
Finalmente, en el caso que nos ocupa centraremos la viabilidad sólo en las 3 o 4 líneas de 
negocio mejor valoradas en los resultados de la tabla anterior, conscientes del riesgo de 
gestión que conlleva la diversificar demasiado. Como ya comentamos, periódicamente se 
irán revalorando todas las ideas y abriendo nuevos estudios y prototipos. 
Aquí se valora cada línea desde el punto de vista del valor percibido y de la viabilidad 
técnica de llevarla a cabo de forma global pero finalmente la viabilidad económica se 
encarga de valorar las líneas que finalmente se pondrán en marcha y en qué orden, todo 
ello se detalla en el apartado de Estructura de Costes y Fuentes de Ingresos. 
                                                 
5 Para más información puede verse en el anexo de esta memoria el detalle del proceso para las 
cortinas de metal. 
 
CRITERIOS TOTALES 
PESOS 40% 20% 16% 12% 12%  
LINEA 
NEGOCIO Grado madurez Materia prima Variedad colores PRL Escalabilidad  
Diseño  8 9 10 6 1 7,44 
Metal 8 7 7 5 7 7,16 
Minis 6 6 8 2 6 5,84 
materializArte 2 8 8 7 1 4,64 
Trapillo 5 5 4 4 2 4,36 
Caña 4 6 4 5 2 4,28 
Tulipa 3 6 4 5 3 4,00 
LEDs 2 2 9 4 3 3,48 
Troquelados 2 2 6 5 5 3,36 
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1.6 Competencia 
En la mayoría de las líneas que se barajan no tenemos una verdadera competencia directa 
como tal aparte del mundo decorativo en general, nuestras mejores bazas son la innovación 
y la personalización.  
Competencia Directa:  
Diseño: En el caso concreto de los diagramas de diseño para objetos minis o bisutería 
existe un mercado de diseño para realizar manualidades, del que deducimos los precios, la 
competencia es equiparable en modelos estandarizados pero no apuestan por el diseño 
personalizado, al menos de momento. 
Metal: En este material tan concreto solamente el fabricante realiza diseños automatizados 
desde hace algunos años y es nuestra competencia más directa, principalmente están 
enfocado en mercados internacionales de lujo, en su web pueden adquirirse algunos 
modelos estándar al doble del precio que nosotros estimamos sería un mínimo aceptable 
para llegar al mercado nacional. Su propuesta ofrece personalización con un importante 
suplemento. 
    
Figura 1.3 cortinas metálicas en el Arsenal Emirates Stadium 
Minis: la competencia directa en esta materia engloba a los artesanos, bisuteros y joyeros 
pero no abunda la personalización en modelos de cosido, hay que asociarse con los 
artesanos capaces siempre que sea posible, compartiendo su mercado. El formato de 
cuadro en varillas es innovador y su venta en kit competirá con otros hobbies de 
manualidades con el añadido de ser personalizable. 
materializArte: existen otras tiendas online de material para manualidades aunque no 
ofrecen kits ligados a un diseño concreto como es nuestro propósito. 
Competencia Indirecta: 
Son competencia indirecta de cortinArte los objetos decorativos artísticos en todas sus 
formas: cuadros, vinilos, cortinas, lámparas y esculturas. 
También en ámbitos muy distintos hay diseños que se basan en nuestra misma idea, puede 
que ello más que un inconveniente sea una ventaja, un modo de vincularnos con líneas de 
grandes diseños que resultan inspiradores tal como muestran las siguientes imágenes de 
proyectos reales: 
  




Imágenes extraídas del informe sobre Innovación Cerámica Artesanal (Maella, 2007). 
 
Figura 1.4 Cubierta Mercado de Santa Caterina en Barcelona 
 
Figura 1.5 Diseño Expo Japón 
1.7 Análisis estratégico 
Una de las valoraciones más importantes es el análisis de nuestras Fortalezas y Debilidades 
internas así como las Oportunidades y Amenazas externas con las que nos podemos 
encontrar, dicho análisis se ha realizado por áreas y probabilidad de influencia, consiguiendo 
así un análisis ponderado tanto cualitativo como cuantitativo. 
El detalle de todo el proceso completo se encuentra en el anexo DAFO correspondiente, 
aquí tan sólo se indica el resultado obtenido en general y sus decisiones estratégicas 
derivadas. 
Tras una reunión estratégica se detectaron, enumeraron y clasificaron un total de 40 
reflexiones como positivas y negativas, externas e internas, desglosadas en áreas según su 
relación con Clientes, Proveedores, Competencia, Tecnología, Fuentes de Financiación o 
aspectos varios. 
Posteriormente se han valorado de forma estimativa las interacciones mutuas positiva o 
negativamente unas respecto a otras en una matriz de relaciones dando valores entre 2 y -2, 
en función de su grado de mejoramiento o empeoramiento, siendo 0 el valor neutro en los 
casos en los que no se ven mutuamente afectadas.  
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En la Tabla 1.2 se refleja el resultado de dichas relaciones numéricas clasificando su 
importancia estratégica. 
 
Tabla 1.2 Resultado DAFO cuantitativo 
Las conclusiones que se extraen de la tabla anterior pretenden convertir en más 
cuantificable algo que por definición es cualitativo, como la concepción de nuestros puntos 
débiles y fuertes y de la posible evolución de los mercados y con estos datos sopesar cómo 
y en qué áreas optimizar los recursos disponibles para maximizar su influencia. 
A la vista de los resultados numéricos de la matriz se han coloreado en verde las fortalezas 
que nos permiten aprovechar mejor las oportunidades y defendernos de las posibles 
amenazas del mercado; las debilidades que en mayor medida nos impiden aprovechar las 
oportunidades del mercado y nos hacen vulnerables frente a las amenazas del entorno se 
destacan en rojos. En cuanto a los sumatorios externos, ellos nos indican de manera global 
la escala de mejores y peores expectativas para estudiarlas y potenciarlas en consecuencia.  
Esta tabla, aún sin mayor detalle, nos permite deducir cómo la influencia que las fortalezas y 
oportunidades relacionadas con los clientes son las que se han de promover y donde 
dedicar mayor foco de atención priorizando nuestra imagen y todas las relaciones hacia 
ellos pues son nuestro mayor valor. Vemos también como la falta de financiación es una 
gran debilidad. 
De la valoración del D.A.F.O. se extrae también que los factores, ya sea internos o externos, 
que son positivos para la empresa (F-O) representan una mayor importancia al combinarse 
que los factores negativos (D-A). Por tanto se puede asegurar que la perspectiva de la 










F1 F2 F3 F4 F5 F6 F7 F8 F9 F10 F11 F12 S D1 D2 D3 D4 D5 D6 D7 D8 S S+S
O1 2 2 2 1 2 0 0 1 0 0 0 0 10 0 0 0 -1 0 0 0 0 -1 9
O2 2 2 1 2 1 1 1 0 1 2 1 2 16 -1 0 0 0 0 -1 -1 -2 -5 11
O3 2 2 1 2 1 0 0 1 0 1 1 1 12 0 0 0 0 0 0 -1 0 -1 11
O4 1 1 1 0 1 2 0 1 0 0 0 2 9 0 0 0 0 0 0 0 0 0 9
O5 1 2 1 1 0 0 0 1 0 0 0 1 7 0 0 0 0 0 0 -1 0 -1 6
O6 2 1 0 0 2 1 1 1 0 1 0 0 9 0 0 0 -1 0 0 0 0 -1 8
Pr
ov
O7 0 1 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 3 -1 -2 -2 0 -1 0 0 0 -6 -3
O8 1 1 1 2 2 1 2 1 0 0 0 1 12 0 0 -1 -1 -1 0 -1 0 -4 8
O9 1 1 1 2 1 1 0 1 0 2 0 0 10 -1 0 -1 0 -2 -1 -2 -2 -9 1
FF O10 1 1 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 3 0 -2 0 0 -2 -1 0 0 -5 -2
13 14 8 11 11 6 4 7 2 6 2 7 91 -3 -4 -4 -3 -6 -3 -6 -4 -33 58
A1 -2 1 1 0 1 0 0 1 0 1 0 1 4 -2 0 0 0 -1 -1 -2 0 -6 -2
A2 2 2 0 1 2 0 0 1 0 1 0 0 9 0 0 0 0 -1 -1 -1 -1 -4 5
A3 2 2 2 0 1 1 0 1 0 0 1 0 10 -2 -2 -1 0 -1 -2 -2 0 -10 0
A4 2 2 2 2 2 1 1 0 2 2 1 2 19 -2 -2 0 0 -1 -1 -2 0 -8 11
Pr
ov
A5 2 2 -2 1 1 0 0 1 2 0 1 1 9 -2 -1 -2 0 -1 -1 -1 0 -8 1
A6 0 2 2 1 2 -1 0 2 -1 0 0 1 8 0 -2 0 0 -1 -1 -1 0 -5 3
A7 1 1 0 2 2 0 0 0 0 0 1 0 7 -2 0 -2 0 -1 -1 -1 0 -7 0
Te
cn
A8 1 1 1 1 2 -1 -1 0 1 0 1 1 7 -1 0 -1 0 -1 -1 -1 0 -5 2
A9 1 1 1 1 2 1 0 1 2 2 1 1 14 -1 0 0 -1 -2 0 -2 0 -6 8
A10 2 1 1 1 0 0 -2 0 -2 0 0 0 1 0 0 -2 0 -2 -1 0 0 -5 -4
11 15 8 10 15 1 -2 7 4 6 6 7 88 -12 -7 -8 -1 -12 -10 -13 -1 -64 24
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potenciar las fortalezas para lograr aprovechar al máximo las oportunidades (estrategia 
conocida en algunas fuentes literarias como Maxi-Maxi). 
Así, consideramos que, con el propósito de hacer del proyecto empresarial propuesto un 
negocio exitoso, se deben de seguir las siguientes pautas estratégicas: 
• Lograr y mantener un fuerte posicionamiento como una empresa innovadora y de 
alta calidad en tecnología y servicio en todas las líneas de negocio. 
• Potenciar el valor añadido de la empresa para proveer asesoramiento en términos de 
diseño a los clientes. 
• Lograr la mayor notoriedad posible en el mercado en el menor tiempo posible 
después para disminuir el impacto producido por la posible entrada de competidores 
al mercado. Showrooms6, exposiciones en galerías de arte. 
• Estrechar las relaciones con compañías con las que se pueda realizar marketing 
B2B, como pueden ser las agencias de publicidad y las agencias de organización de 
eventos. 
• Buscar sostener relaciones a largo plazo con los clientes mediante técnicas 
específicas de marketing BTL7. Esto permitirá potenciar el marketing “boca a boca” 
entre nuestros clientes, los cuales ocupan puestos decisorios en las empresas, y con 
ello incrementar nuestra notoriedad y ampliar el mercado de nuestros productos. 
• Hacer participes a los proveedores tecnológicos de los progresos de la empresa, de 
manera que se vean involucrados en el crecimiento de la misma y de su expansión 
en España, viéndose al mismo tiempo beneficiados por ello. 
• Lograr una entrada gradual en el mercado, buscando aumentar la demanda por 
nuestros productos mientras que se incrementa la capacidad operativa de la 
empresa y se estabiliza la situación financiera. 
• Factores que son importantes para la entrada al mercado: 
o Lograr llegar a la mente de los clientes potenciales o que en un futuro 
pudieran representar una alta tasa de negocio a través de distribuidores y 
colaboradores. 
o Lograr el posicionamiento correcto en la mente de los clientes. 
o Obtener la mayor notoriedad posible con exposiciones y eventos. 
o Consolidar las relaciones con los proveedores. 
o Exponer al público en general a nuestros productos para lograr monitorizar su 
respuesta y disminuir cualquier barrera de entrada psicológica que se pudiera 
presentar. Organizando exposiciones de arte y showrooms de prototipos. 
o Marketing dirigido a cada sector con ofertas por los canales más apropiados. 
Proceso dirigido a empresas por enfoques similares a través de 
telemarketing, mail, visita comercial y presentación de modelos. 
 
                                                 
6 Showroom o sala de exposición son característicos del mundo de la moda si bien su empleo se ha 
extendido a otros sectores como el mobiliario o la decoración de interiores. Pueden ser espacios de 
exposición permanente o temporal. Nuestro producto permite asimilarse a las exposiciones de arte 
tradicionales, en salas temporales específicas para la exhibición artística y además exponer en 
locales de restauración o establecimientos de otra índole creando sinergias y publicidad mutua. 
7 below the line, técnica publicitaria que consiste en el empleo de formas no masivas de comunicación 
para el mercadeo dirigidas a segmentos de mercado específicos. Se vale de medios tales como los 
medios de difusión no convencionales, promociones, mercadeo directo y redes sociales, entre otros. 
 Los medios BTL no solo agilizan la respuesta, sino que hacen más medible la efectividad de la 
publicidad siendo un modelo de comunicación más personal donde la retroalimentación es 
instantánea. En nuestro caso las redes sociales serán el centro de nuestras actividades de marketing. 
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2 Segmentos de Mercado 
Los clientes son el centro de cualquier modelo de 
negocio, ya que ninguna empresa puede sobrevivir 
durante mucho tiempo si no tiene clientes (rentables), y 
es posible aumentar la satisfacción de los mismos 
agrupándolos en varios segmentos con necesidades, comportamientos y atributos comunes. 
Se han seguido varios criterios de segmentación. 
Respecto a los segmentos geográficos en los que orientar nuestras campañas valoramos 
especialmente el mercado local, ya que nos ofrece el beneficio de la cercanía, el ahorro en 
transporte, la posibilidad de complicidad directa y la simpatía local visitando nuestras 
exposiciones, gusta comprar producto 100% español hecho aquí y eso forma parte de 
nuestra filosofía empresarial, darle valor a esa virtud. Algunos estudios recientes 
consultados sobre las expectativas económicas en España (Clima de Consumo, 2014) 
reflejan nuevos datos de consumo esperanzadores.  
Aun así algunas de nuestras tendencias incluyen mercados internacionales a través de 
tiendas online especializadas como Etsy o Dwanda y poniendo especial atención en la línea 
de negocio de Diseño, por otro lado uno de los países de especial atención para cortinArte 
es Noruega, porque tenemos un vínculo comercial ya establecido con punto de venta en la 
ciudad de Oslo, gracias al interés mostrado y la disposición del público objetivo de la 
localidad en nuestros productos. 
Basándonos en las líneas de negocio más prometedoras para nosotros, como son el Metal, 
el diseño y las manualidades en kit, hemos convenido en valorar el mercado desde una 
óptica tanto socioeconómica como psicográfica y hemos denominado internamente esos 
segmentos como: 
- LUJO: aunamos en este segmento variables de perfil socioeconómico medio alto y/o con 
características de estilo de vida acorde al diseño industrial y minimalista. En nuestro caso 
está centrado en la línea de cortinas/cuadros de pieza metálica. Características: Diseño 
exclusivo, exagerar el toque de glamour, buenas fotos en lugares con paisajes atractivos, 
materia prima de alta calidad y reconocible, queda pendiente valorar si añadimos formato 
brillo tipo Swarovski. Seguiremos algunas indicaciones como anima el estudio de Firmas 
de Lujo (Bonet, 2011) al respecto, los que relacionan la exclusividad con el lujo, encajan 
principalmente con nuestra línea de negocio del metal, para ellos lo principal es el diseño y 
la calidad cuando el precio no importa tanto, como dice Monzó sobre porqué poseer un 
objeto artesano de lujo: “¡Oh! ¿Un motivo? No sé, no lo sé, un motivo...: que te gusta.” 
- ARTESANIA: segmento donde predomina el estilo de vida y el diseño más sostenible es la 
clave, como el estilo nórdico o rústico.  Producto terminado con materia prima más natural: 
telas, corcho, madera, tetrabrick, tapones, chapas. Ideal si reciclamos o creamos nosotros 
de forma manual. Este segmento de cliente comparte el gusto por la decoración y entre 
ellos encontramos a los que además valoran el material reciclado o los acabados 
sorprendentes y originales. 
- MANUALIDADES (Hazlo tú mismo): vendemos Diseño, materiales y cómo hacerlo paso a 
paso, ligado al Blog de Artesanía Matemática. Este tipo de cliente comparte con los 
anteriores sus ganas de decorar pero se llega a ellos a través de sus ganas de crear ellos 
mismos, actualmente es un mercado en auge en todo tipo de material incluyendo el metal. 
Aquí identificar y promover el nivel de lealtad puede ser crucial al margen incluso de otras 
segmentaciones. 
16   Plan de negocio de cortinArte 
 
Los grupos entre los que encontraremos a nuestro cliente objetivo los definimos por sus 
gustos y necesidades específicas que nos aportarán a través de encuestas o averiguaremos 
mediante sus acciones en las RRSS, coincidiendo en uno o varios de estos puntos: 
- Amantes del diseño y la decoración de espacios. 
- Sienten pasión por la innovación y originalidad. 
- Valoran mucho la calidad de la materia prima y/o los valores empresariales sostenibles. 
- Resolvemos una necesidad concreta que interesa: imagen, señalización, ocultación, color. 
Para llegar a estos últimos es imprescindible acertar, tanto en el diseño propuesto como en 
su utilidad, ya que son un sector menos creativo, nos interesan especialmente porque 
abarcan un mayor volumen de población y podemos generar un marketing concreto por 
sectores y con prototipos estándar. 
Los dos primeros grupos son los llamados Innovadores entusiastas y adoptadores 
tempranos, nos ayudarán a definir el modelo e incluso aportarán nuevas ideas, con suerte 
serán influenciadores para el marketing viral e incluso formaremos sinergias con ellos. 
La importancia de los valores empresariales pueden ser percibidos por muchos sectores de 
la población, sobre todo en los casos en los que hay poca competencia y no afecta 
demasiado al precio final. Actualmente se está incrementando el sector de población que 
busca y valora la artesanía y la originalidad irreproducible. Para algunos de ellos serán más 
atractivos los materiales naturales o reciclados. Ellos forman el segmento que hemos 
llamado de Artesanía. 
Ayudaremos a inspirar a todos ellos con el mayor número de estilos diseñados posible, 
buscando llegar a fracciones concretas de cada segmento detectado, lo que suele llamarse 
en el mundo de la mercadotecnia como nicho. Es por ello que se crearán espacios 
diferenciados por estilos como: 
- Infantil: tanto sus muñecos favoritos como su propia creación 
- Zen: colores neutros, imágenes inspiradoras 
- PopArt: ídolos, nuestro retrato Andy Warhol 
- Escudos y banderas: sobretodo para exterior y aprovechando campañas especiales 
- Empresas: logos, diseño imagen empresarial 
- Siluetas o iconos para servicios, almacén, cocina, privado y otras indicaciones para 
establecimientos 
- Simbología: letras árabes, chinas, símbolos celtas, maoríes y de otras etnias  
- Feng Shui: un área especial donde inspirar a través de los significados asociados a 
símbolos y colores según esta filosofía 
Tener en cuenta las campañas temporales, teniendo presente que los diseños de puerta han 
sido relacionadas habitualmente con la época de verano pero en fechas especiales hay que 
promover los regalos de diseño a medida. Ejemplos de ello pueden ser la Navidad, cortinas 
con la bandera de la ‘estelada’ para el 11 de septiembre en Cataluña, el día de los 
enamorados, el día de la madre, entre otros. 
La forma de introducirnos o llegar hasta ellos se trata en profundidad en los apartados de 
Relaciones con Clientes y Canales pero es importante apuntar aquí que la gran variedad de 
estilos y campañas ayudarán a redactar promociones, posts e imágenes sugerentes que 
impacten visualmente a cada cliente potencial a primera vista. 
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El reclamo principal en el actual sistema de vida serán obviamente las redes sociales, por 
ello tener un blog desde el que hablar de nuestros temas relacionados los acercará a 
conocernos y a compartirlo con sus contactos. Los distintos estilos nos ayudarán a sopesar 
el verdadero mercado objetivo, lo que al cliente le interesa y le llama la atención. 
Del Estudio de eCommerce elaborado por iabspain (I Estudio anual eCommerce, 2013) se 
extrae alguna información importante que ya intuíamos. A pesar de la crisis en nuestro país 
la compra online sigue su ritmo creciente, como en todos los demás países, con matices a 
tener en cuenta al diseñar las campañas de promoción.  
Ya en el año 2006, el documento llamado Claves Estratégicas para la Promoción de la 
PYME Artesana (Prieto & al., 2006), encargado por el Ministerio y elaborado por 
especialistas, vinculaba la artesanía con la innovación y la tecnología diciendo: 
<<Podríamos afirmar, sin querer caer en dogmatismos, que “o la artesanía será diseño o no 
será”. Es decir, es imprescindible que el sector artesanal se apropie del diseño como 
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3 Relaciones con Clientes 
El tratamiento habitual de los modelos de negocio centra la 
atención casi en exclusiva hacia el cliente, y es obvio que 
el objetivo en última instancia es llegar a ellos pero, de 
modo potencial y a gran escala, todos somos clientes 
potenciales, la sociedad en general, nuestro modelo ideal 
engloba líneas de negocio compatibles en cualquier lugar 
del mundo. 
Además es natural en el mundo en que vivimos que toda la información empresarial se 
distribuya abiertamente y las relaciones son, en este punto, no sólo orientadas al cliente sino 
universales y han de transmitir en la medida de lo posible quiénes somos y qué aportamos a 
la sociedad, no sólo para crear una buena imagen sino para llegar a los colaboradores 
potenciales con los que innovar y crear nuevas líneas y mercados aún por descubrir. 
En general tendremos todo un abanico de herramientas, en gran medida tecnológicas, en 
las que apoyarnos y que irán creciendo inevitablemente a medida que crecerán nuestras 
sinergias ya que desde nuestros portales enlazaremos a las páginas de nuestros 
compañeros y viceversa creando una red de opciones e ideas vinculadas. 
En nuestro sector en particular buscamos sorprender al navegante, mostrar imágenes de 
espacios decorados dando ideas y posibilidades a medida. 
La mayor diferencia con nuestra competencia es la “cercanía” a pesar de ser 
mayoritariamente online, la posibilidad de valorar nuestro propio proyecto, poder solicitarlo a 
medida y saber que estará hecho a mano en exclusiva. 
3.1 Social media plan 
El sistema reclama un plan de gestión y control lo más exhaustivo posible siendo de 
mínimos alcanzables y realistas, posteriormente podrá ir aumentando siempre que los 
recursos lo permitan, vemos un esquema en la imagen 3.1. Una vez puesto en marcha se 
recogerán los datos mensuales bajo los parámetros definidos en la analítica web que serán 
los que nos ayuden a ajustar los contenidos según los impactos recibidos. 
 
Figura 3.1 Esquema Marketing Online 
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A continuación detallamos el tipo de herramientas que han sido seleccionadas inicialmente y 
por qué, finalmente mostramos el tipo de informe de alto nivel para el análisis que se extrae 
del cuadro de mando que contiene los detalles del tipo de contenidos publicados, cuando, 
etc. 
Tal como se ha mencionado en otras ocasiones, los estudios consultados (I Estudio anual 
eCommerce, 2013) (V Estudio anual de Redes Sociales, 2014), ponen sin duda en lo alto 
del ranking a Facebook para la venta por internet. Así que será nuestra red preferente. 
La ayudaremos enlazando a ésta la segunda en el ranking, Twitter, sincronizaremos ambas 
cuentas para facilitarnos el trabajo, así todo lo publicado en FB se volcará automáticamente. 
Tan sólo tendremos en cuenta añadir los llamados Hashtag (#), estas almohadillas ante 
palabras clave como #decoracion, harán que nuestra publicación sea vista por mucha más 
gente. 
Además, con el tiempo puede que crezcamos en otras plataformas, pero hemos de centrar 
los esfuerzos en mínimos eficientes y a partir de ahí veremos.  
FACEBOOK 
La estrategia a seguir con Facebook está muy marcada por ellos mismos.  
La empresa ha de abrir una Página, que puede ser definida como Lugar o Negocio Local, 
Empresa, Marca, Artista, Entretenimiento o Causa. cortinArte pertenece al área de Empresa, 
organización o Institución. A ésta se le pueden añadir otras como Marca o Producto para 
diferenciar pero quedarán ligadas. 
La diferencia entre una Biografía (personas) y una Página es que, en lugar de solicitar 
Amistad y esperar respuesta, cualquiera puede Seguirnos, podemos dejar que hagan 
comentarios pero no publican en nuestro muro. 
Como Página podemos contratar Anuncios para promocionarla, así añaden nuestra 
publicación entre las noticias de un número de personas que no nos conocen, el volumen va 
en función del precio pactado por día y podemos segmentar la población. Al parecer 
Facebook penaliza las peticiones de Compartir o Seguir reiteradas a personas o grupos si 
no es a través de su sistema de anuncios (pudiendo llegar a eliminar la Página del 
anunciante).  
TWITTER 
De momento nos limitaremos a enlazar contenidos y buscar personas a quien Seguir hasta 
que tengamos nuestros propios Seguidores (Followers) gracias a compartir y comentar 
temas relacionados con nuestras áreas de negocio. 
TIENDAS ONLINE 
Nuestra tienda de cortinArte se centrará en producto terminado, con gran impacto visual de 
los modelos propuestos cuidando mucho la variedad estética y de espacios para promoverlo 
a través de posts en Blog, Facebook, otras tiendas, etc. 
En un futuro cercano otra segunda tienda formará parte del grupo, materializArte, dedicada 
a la venta de material para realizar nuestras manualidades y cualquier otra, inicialmente 
pueden gestionarse pedidos relacionados antes de que exista valorando así el stock 
necesario aproximado. 
 




En el mundo en que nos movemos la relación con los clientes ha cambiado en enorme 
medida y hay que adaptarse, mejor dicho, adaptar absolutamente todo para llegar a ser 
percibidos entre tanta oferta e información. 
Todos nuestros logros han de ser transmitidos y no sólo eso, sino hay que ofrecer siempre 
más, por ello no basta con una bonita y eficiente web y/o tienda online, has de estar en las 
Redes Sociales (RRSS) constantemente y aportar información de interés, que genere flujo 
hacia nosotros, por ello es conveniente añadir a nuestro mapa relacional un Blog desde 
donde, más o menos sutilmente, hablemos de temas relacionados con nuestras inquietudes 
como empresa. 
BLOG MATEMÁTICO 
Existen en la actualidad tantas herramientas que parece razonable acabar gestionando 
demasiadas y que dejen de ser operativas y de aportar valor a nuestra imagen. Aun a riesgo 
de parecer innecesario, un blog aúna esfuerzos y es un baúl de experimentación. 
Ciertamente un blog no está hecho para vender pero sí para compartir, es mucho más 
eficiente escribir en un espacio multidisciplinar como un blog y lanzarlo desde allí hacia el 
resto de RRSS consiguiendo que todos converjan y el interés les lleve a nuestros productos. 
Se trata de un medidor infalible y un modo de atraer incluso con chistes o frases e imágenes 
ocurrentes no necesariamente de nuestros productos, basta que tengan algún pequeño 
punto de unión. 
Nuestro blog, Artesanía Matemática, nos ayuda a compartir ideas relacionadas con nuestras 
líneas de negocio, interesados en artesanía y manualidades, además de poder redactar 
curiosidades, chistes u otros escritos relacionados con la matemática o el diseño pixelado 
que hagan de reclamo para generar visitas y tráfico a todas nuestras páginas que se 
encuentran relacionadas entre sí. Es decir, si nuestras publicaciones en el blog son 
atractivas tendremos más seguidores en el blog y seremos compartidos en Facebook 
favoreciendo los accesos a las tiendas online y a la web de diseño. Un blog variado e 
interesante será nuestro mejor reclamo publicitario y gratuito. 
SEGUIMIENTO 
De todo esto, lo verdaderamente importante es llevar un buen control y seguimiento, tener 
indicadores que realmente nos permitan analizar lo que pasa, cómo se nos percibe, en qué 
fallamos, en qué acertamos…para ello hemos de hacer uso de la Analítica Web. 
De ahí que el centro de todas las comunicaciones será nuestro Plan, siendo una 
herramienta que tenemos que confeccionar y en constante revisión y cambio, nuestro Social 
Media Plan, con un eficiente Cuadro de Mando asociado, reflejará Qué, Cuándo y Dónde se 
publica para analizar qué efectos ha tenido esa publicación. 
La información ha de ser recogida desde varias herramientas que han de confluir para 
darnos la información más relevante. Demasiada información al principio puede ser 
abrumadora. Con el tiempo se irán detallando y analizando acciones concretas, ofertas o 
novedades desde varias fuentes analizando su impacto y aprendiendo a mejorar. 
Para una mayor comprensión y rápido análisis del impacto de nuestras acciones en las 
Redes Sociales se ha diseñado un formato visual que detalla para cada una de las 
plataformas que gestionamos, qué datos se recogen semanalmente y se marcan con un + 
verde  o – rojo al compararse con la semana anterior según si el valor ha incrementado o 
decrecido.   
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En la figura 3.2 vemos el informe resumen que se revisa semanalmente en la toma de 
decisiones de marketing y para la relación con nuestros clientes potenciales, analizamos así 
qué se ha movido más, percibiendo sus intereses y orientando mejor nuestros futuros 
anuncios, promociones y publicaciones. 
 
Figura 3.2 Resumen Analítica Web 
          




Con todo lo visto hasta ahora clasificaremos nuestros 
canales de distribución como de Canal directo o del 
productor al consumidor: 
- Online: cuando la relación y contratación sea puramente a 
través de RRSS y el envío por mensajería. En este canal podemos distinguir entre directos 
de nuestras páginas o a través de páginas de mercados online. 
Y de Canal detallista, donde tenemos tiendas o profesionales especializados ejerciendo de 
agentes y promoviendo nuestros productos a través de distintas vías: 
- Colaboradores profesionales de la decoración: es el caso en el que el encargo se realiza a 
través de profesionales del sector de la decoración: puntos de venta, artesanos, 
decoradores, escaparatistas, directores de arte,… 
- Representantes o agentes: éste engloba los casos en que nuestro equipo comercial realiza 
el contacto y el asesoramiento individualizado para ofrecer un diseño a medida con su logo 
o imagen corporativa o para las líneas más enfocadas a restauración.  
Publicidad y contacto: tenemos acuerdos con salas de exposiciones puntuales en galerías 
de arte, en ShowRooms temporales, restauración y otras colaboraciones en varios espacios 
creando  ‘concept store8’, tal como propone el estudio Firmas de Lujo (Bonet, 2011) sobre el 
posicionamiento para la artesanía, donde se muestran ésta y otras sugerencias para que 
sea distribuida como el producto exclusivo que es. 
4.1 Proceso de compra 
El proceso de compra implica varios canales de acceso según el caso, la web principal es la 
de Diseño y allí es donde reside la aplicación de cálculo aproximado de bocetos, aplicArte.  
Los canales online serán muy diversos y en constante ampliación, además de nuestras 
páginas, se harán inversiones puntuales de promoción en webs de permiten anuncios 
temporales como Groupalia, Mimub o el propio Facebook, estaremos presente en mercados 
online de artesanía como Artesanum y Dwanda y en Etsy con opción sólo diseño para evitar 
el envío (mercado importante pero básicamente en EEUU). 
PROCESO cortinArte: la mayor parte de los anuncios serán dirigidos desde blogs (Artesanía 
Matemática u otros) o desde promociones en las RRSS hacia la Tienda Online de cortinArte 
para mostrar diseños concretos, ideas acabadas e inspiradoras. Desde allí tienen 3 
opciones: podrán comprar estos diseños directamente, solicitar presupuestos de 
modificaciones especiales o retocar su propio diseño tras un registro sencillo en nuestra 
intranet aplicArte (solicitando mail de verificación para posteriores ofertas) y allí decidir si la 
quiere montada o en kit de para su montaje. El pago se realiza por anticipado excepto, 
evidentemente, en el caso de ser un presupuesto. 
PROCESO sólo DISEÑO: llegando desde cualquiera de las vías publicitarias de la red se 
puede enlazar con aplicArte, seleccionar una imagen propia o comprada, retocarla y solicitar 
sólo Diseño, realizar el pago y la descarga inmediata. 
                                                 
8 Concept Store es un término que ha surgido  tras la necesidad de crear un concepto de tienda que 
se sale de lo normal. Es el tipo de tienda mezcla de arte, cultura y moda. 
24   Plan de negocio de cortinArte 
 
La ilustración 4.1 engloba todos los posibles accesos del proceso de compra donde se 
aprecia el canal de acceso directo o a través de la intranet de colaboradores, el verde 
representa zona con pasarela de pago y el púrpura indica los accesos entre nuestros 
distintos portales disponibles. 
 
Figura 4.1 Proceso de compra 
Una vez en aplicArte se seleccionan las variables que condicionan la línea de negocio: sólo 
diseño, diseño más las piezas e instrucciones como manualidad o producto acabado. Por 
supuesto en cualquier momento podrá solicitarse ponerse en contacto con nuestros 
diseñadores para solicitar un presupuesto especial sin coste ni compromiso. 
Otra vía será a través de colaboradores desde tiendas, artesanos, representantes y 
expositores que tendrán un acceso a la intranet especialmente creado para la gestión de sus 
pedidos con distintas condiciones y precios. Por último está prevista una app gratuita 
desarrollada para Android donde retocar imágenes y acceder al cálculo de sus bocetos.  
Por último, para todos los procesos de compra que no sean sólo Diseño, se reconfirma el 
prototipo solicitado antes de prepararlo con sus condiciones finales y costes asociados, en el 
caso de pedidos registrados desde uno de nuestros colaboradores puede haber la  
posibilidad de recogida en tienda para abaratar costes y facilitar el proceso de venta y la 
fidelización con el cliente. En todo caso el transporte seleccionado será el de mejores 
condiciones globales tras evaluar varios proveedores, por zonas y tiempos, pudiendo optar 
por un suplemento de urgencia si se requiere. 
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5 Actividades Clave 
Antes de abordar en detalle el proceso clave del montaje de 
cortinas metálicas repasamos brevemente las actividades de 
soporte que, al margen de los matices concretos de cada 
línea de negocio, pueden englobarse en las siguientes áreas: 
• Gerencia: engloba las funciones y responsabilidades de implantar el plan estratégico de 
la compañía, impulsar y liderar el buen funcionamiento de todas las áreas funcionales 
de la Empresa, es el máximo representante legal y comercial de la empresa. Participa 
de la definición estratégica de la compañía junto al Comité Ejecutivo y en la definición y 
seguimiento de objetivos globales y por unidades de negocio. Dirige al resto del equipo 
ya que se encuentran todos en la llamada zona de administración a excepción de las 
funciones puramente productivas. 
• Informática: equipo creador de aplicArte y de las webs propias, tanto blog como tiendas 
online. Constante desarrollo de mejoras y adaptaciones a los nuevos prototipos 
productivos viables. 
• Marketing, Redes Sociales: equipo creador y mantenedor de los espacios online en 
otras plataformas que no son propias como Facebook, Twitter, Etsy, DWanda u otros 
contenedores de espacios empresariales. Mantienen los contenidos web y los anuncios, 
posts y promociones en todas las plataformas. Realizan los informes de seguimiento de 
RRSS. 
• Administración: se encargan de la facturación, de las compras y evaluación de 
proveedores, de la documentación y gestión de los envíos y del seguimiento de las 
entregas. Están coordinados con el equipo financiero externo y reportan directamente a 
Gerencia. 
Actividades Clave  
• Diseño y acompañamiento comercial: uso de aplicArte y generación de presupuestos 
a medida. Realizan funciones de i+d y nuevos prototipos. Los representantes o 
colaboradores asociados serán enfocados por el equipo de marketing y conjuntamente  
• Producción: engloba tanto la preparación de materiales como el montaje para 
cualquiera de las líneas que requieren de un envío como vimos en el diagrama de 
proceso de compra, tanto de producto terminado como en kits de montaje y sólo 
materiales. Se encargan de la calidad de producto y responsabilizan de la zona de 
producción 1 y 2 y del almacén de entrada y salida. 
Dentro del espacio de taller se distinguen 3 áreas de trabajo que pueden verse en detalle en 
el apartado correspondiente, son las definidas como Zona de Administración, donde 
confluyen todas las tareas de Gerencia, Marketing, Informática y Administración, a pocos 
metros para facilitar las tareas de verificación y seguimiento del pedido se encuentra la 
llamada Zona de Producción 1 que engloba tareas artesanas ‘limpias’ y por último la Zona 
de Producción 2 aislada de las anteriores, con mayor ventilación, adaptada para labores 
‘sucias’ como el corte, lijado y pintado. 
Durante todo el proceso se actualizan los estados de la petición, dichos cambios pueden 
verse desde el área de seguimiento del cliente en nuestra web y además emite mails de 
cortesía de recepción, aceptación y envío. 
Para las líneas de negocio con otros materiales puede variar en algunos casos el orden del 
proceso u omitir alguna de sus partes, como es el caso en que ofrecemos sólo Diseño y el 
producto final se entrega telemáticamente por lo que todo el proceso se realiza 
completamente desde la zona de administración.  
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5.1 Proceso de producción de cortinArte Metal 
Es sin duda alguna una de las actividades clave que forman parte del Core Business9 de 
cortinArte junto al DISEÑO y al I+D. 
Uno de los procesos más maduros y por lo tanto una de las líneas de negocio que han sido 
evaluadas en profundidad es la línea de cortinas de ocultación y paso o cuadros decorativos 
en pieza metálica. 
Las tareas básicas del proceso han sido detalladas en la tabla 5.1 con el fin de facilitar su 
comprensión y evaluación además para ayudar en las formaciones impartidas para nuevos 
colaboradores de este producto. 
TAREA DESCRIPCIÓN de la TAREA10 
DISEÑO Tarea en ordenador, se detectan los riesgos asociados a la pantalla de visualización de datos. 
CORTADO 
Dos opciones, con sierra de mano o con amoladora fija. En ambos casos se 
sujeta la pieza con los sargentos al banco de trabajo acondicionado en la marca 
correspondiente. Con la herramienta manual se corta realizando fuerza y 
movimientos de arrastre con la hoja de la sierra ligeramente inclinada en la mano 
derecha mientras la izquierda sujeta y recoge la pieza cortada. A máquina se 
tienen los riesgos asociados a la misma y el impacto de su vibración. 
PINTADO Con las protecciones necesarias se pintan las barras con pintura en espray. 
DESGRANADO 
Mano izquierda sostiene inicio cadena, con la ayuda de ambas manos se 
cuentan las piezas necesarias, la mano derecha abre pieza con herramienta, 
desgrana y coloca en expositor numerado. 
MONTADO 
Ambas manos pueden sostener una tira e ir encajando, pueden alternarse los 
brazos y la posición de pié, sentado evitando la inclinación y la repeticiones 
levantando brazos sobre los hombros. La barra deslizante y el taburete facilitan ir 
adecuando el montado a la postura. 
Q: 
VERIFICADO 
Mientras se monta se verifica la matriz constantemente, además, una vez 
completo se realiza el control de calidad de toda la matriz y se procede a apretar 
las juntas y anclar la barra, a poder ser este segundo verificado lo realiza otra 




La mano izquierda sujeta el anclaje mientras la mano derecha aprieta por detrás 
con la herramienta. 
Q: PRUEBAS 
Las pruebas consisten en validar que el anclado y el apretado son perfectos, 
basta con levantar las cadenas o apoyarlas sobre una superficie corrigiendo y 
ajustando tras cada prueba. 
EMBALADO 
En una mesa alta se extiende perfectamente la obra sobre una capa de plástico 
retráctil y de forma manual se enrolla incluyendo la factura e instrucciones de 
colgado y se encinta y señaliza convenientemente. 
Tabla 5.1 Tareas cortinArte metal 
                                                 
9 Actividades empresariales principales o competencias distintivas. 
10 Todas las tareas se detallan desde el punto de vista de un actor diestro, en caso de ser zurdo, 
todas las acciones se realizarían con la mano contraria. 
Plan de negocio de cortinArte   27 
 
 
Tal como se comenta con más detalle en el apartado de recursos humanos, para las tareas 
antes mencionadas se ha realizado una evaluación de riesgos ergonómicos exhaustiva en el 
anexo correspondiente debido a que se requieren actividades con movimientos repetitivos. 
En la figura 5.1 se funde el diagrama del proceso de compra con la definición de espacios 
de taller o recursos físicos respecto a las tareas o recursos humanos. Nos llega una petición 
por cualquiera de los canales señalados en el proceso de compra, es avaluado, diseñado y 
presentado por el equipo comercial cuando sea necesario, para un modelo estándar esta 
etapa puede simplificarse. Con la aceptación electrónica por parte del cliente o distribuidor 
se procede a la compra de suministro y gestión del stock, una vez llega el material comienza 
paralelamente si fuera necesario la preparación del soporte o barra y el desgranado de las 
piezas del diseño matriz. Tras el montaje y todas las pruebas, se ancla, se empaqueta 
mientras administración y comercial generan la información asociada y se envía. 
 
Figura 5.1 Diagrama proceso cortinArte metal  
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6 Recursos Clave 
En este módulo se describen los activos más 
importantes para que un modelo de negocio 
funcione. 
Todos los modelos de negocio requieren recursos clave que permiten a las empresas crear 
y ofrecer una propuesta de valor, llegar a los mercados, establecer relaciones con 
segmentos de mercado y percibir ingresos. Cada modelo de negocio requiere recursos clave 
diferentes. 
Los recursos clave pueden ser físicos, económicos, intelectuales o humanos. 
6.1 Físicos 
En esta categoría se incluyen los activos físicos, que en este caso tan sólo serán las 
instalaciones de fabricación y el taller. 
Taller 
En el espacio taller en general ha de primar la lógica y la comodidad, por lo que se decide 
realizar este estudio espacial con detalle debido a la falta del mismo. Finalmente la 
decoración del taller será sencilla y natural, los muebles mínimos y reciclados siempre que 
sea posible, para acabar dando ese toque bohemio e informal requerido. 
En la figura 6.1 se aprecia el entorno natural del que se dispone alrededor y las dimensiones 
reducidas de la construcción auxiliar que será modificada para los fines deseados. 
 
Figura 6.1 Taller inicial 
Del proceso productivo pueden extraerse aproximadamente las áreas o zonas de trabajo 
diferenciables en nuestra empresa y sus limitaciones. Con ellas se ha realizado un análisis 
de compatibilidad/incompatibilidad de espacios a fin de disponer el taller del modo más 
eficiente posible. 
En la práctica la distribución de dichos espacios no siempre será posible y algunas de las 
áreas mencionadas finalmente deban compartir el espacio con otras debido al espacio físico 
real y las instalaciones de que se dispone.  
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La tabla 6.1 refleja las relaciones entre los espacios graduando sus conveniencias e 
inconveniencias y codificadas numéricamente con su motivo o causa relacional. 
 
Tabla 6.1 Relacional de Espacios 
 
Tabla 6.2 Leyenda Espacios código color    Tabla 6.3 Leyenda Espacios código numérico explicativo 




























































































































Materia Prima 1 U
Almacén de 
Materia Prima 2 U U
Zona de 
Producción 1 U A (1) U
Zona de 
Producción 2 U U A (1) U
Zona de Lavado 1 U U U A (1) U
Zona de Lavado 2 U U U U A(1) U
Vestuarios O (2) U U U O (2) U U
Servicio U U U U U O (2) O (2) I (2)
Comedor X (2) U U U X (5) U U U O (2)
Control de 
Calidad U U U I (1) X (5) U U U U U
Empaquetado U U U U X (5) U U U U U A(1)
Almacén de 
entrada/salida A (1) O (1) O (1) U X (5) U U U U X (5) U A(1)
Oficinas X (5) U U I (3) X (5) U X (5) U O (2) X (5) I (4) U U
Archivo General U U U U X (5) U U U U U U U U I (3)
























Creamos una relación espacial que nos permita una distribución más visual, mediante el 
diagrama de la figura 6.2. 
 
Figura 6.2 Diagrama de configuración de espacios 
Para realizar la tabla relacional 6.1 y en la figura 6.2 se han tenido en cuenta las siguientes 
valoraciones: 
- Aproximar los procesos que se realizan continuos, evitando movimientos peligrosos 
o innecesarios de productos y personas. 
- Las oficinas engloban labores de administración como el marketing, la gestión del 
cliente y de los procesos y colaboraciones, además allí mismo se realiza el diseño, la 
impresión y la posterior verificación de la matriz una vez montada en la zona de 
producción 1. 
- La zona de producción 2 emite ruido y residuos por lo que es conveniente alejarla del 
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En nuestro caso contamos con adaptar el espacio ofrecido en el jardín de casa, las 
instalaciones que hay actualmente se han de actualizar en la medida en que los 
presupuestos nos lo permitan. 
Gracias a nuestra visión empresarial basaremos el crecimiento de las instalaciones, como 
en el resto de nuestro modelo, pensando en la máxima escalabilidad y autoinversión 
absoluta, con los recursos con que contamos abarcar la opción que resulte óptima. 
En el siguiente plano de situación de la figura 6.3 se observa marcada la parcela en cuestión 
con una representación aproximada del desnivel del suelo, se aprecia el espacio de que 
disponemos en la zona exterior para futuras ampliaciones. 
 
Figura 6.3 Plano situación parcela 
La parcela se encuentra en Barcelona, dentro de la población de Santa Eulalia de Ronçana 
y su legislación urbanística para la clave asociada 5b indica: 
<<Subzona intensidad 2 (clave 5b) 
- Superficie mínima de la parcela: 400 m2. 
- Fachada mínima: 15 m 
- Ocupación máxima: 30 %. Se admitirán construcciones auxiliares con una ocupación máxima del 
5%. 
- Edificabilidad máxima neta: 0,60 m2 techo/m2 suelo. 
- Separación mínima: 6 m de la línea oficial de la calle, 3 m del resto de terminaciones de la parcela. 
Las construcciones auxiliares tendrán que mantener estas reculadas. 
- Altura reguladora máxima: 7,30 m correspondiente a planta baja, planta piso y golfas. Las 
construcciones auxiliares no sobrepasaran la altura máxima de 3,30 m.>> 
 
La parcela en cuestión consta de 719 m2 por lo que se puede llegar hasta los 215 m2 de 
ocupación máxima m2 más otros 36 m2 de construcciones auxiliares. 
Actualmente existen dos construcciones, la casa que ocupa tan sólo 60 m2 en una sola 
planta y un trastero exterior de 12 m2 que se consideran instalaciones auxiliares, nuestros 
cálculos indican que ampliando ese espacio con un porche de fácil ventilación para la zona 
de producción 2 sería suficiente y adecuado y con un total de 30m2 más el baño será 
suficiente para comenzar, como esas ampliaciones no superan el espacio permitido en la 
normativa la barajamos como opción económicamente óptima y más acorde. 
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Conseguimos de este modo evitar pensar en ampliar la construcción, tan sólo anexamos al 
trastero ya existente un porche y barajamos varios presupuestos mezclando opciones 
constructivas tradicionales y alternativas, madera, aluminio, ladrillo, paja, cementos, tierras y 
diferenciando entre estructura, cubierta y cerramientos. 
En la figura 6.4 se detallan las proporciones y el diseño estructural sobre el que basar los 
presupuestos solicitados. La zona media es la construcción actual de ladrillo donde se 
solicita un cambio de cubierta y la carpintería, el resto marcado en rojo se construye de cero 
teniendo en cuenta los desniveles del terreno. 
 
Figura 6.4 Plano ampliaciones taller 
Teniendo en cuenta las zonas mínimas requeridas y sus interrelaciones, la distribución 
óptima debido a lo reducido de los espacios y añadiendo zonas de jardín es la figura 6.5: 
 
Figura 6.5 Plano espacios en taller 
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Se selecciona como mejor opción debido a que esta distribución cumple con los mínimos 
imprescindibles que se detectaron en los diagramas de la figura 6.2: 
- La zona de Producción 2 se encuentra lo más alejada posible del resto de 
actividades, separada físicamente por paredes y con máxima ventilación para mayor 
seguridad. 
- Se dispone de dos zonas de lavado independientes y con el mínimo coste al separar 
el aseo, un solo aseo es suficiente por ahora y este formato es ampliable sin realizar 
obras mayores pues las instalaciones estarán preparadas. 
- En nuestro caso podemos unir el almacén de entrada y el de salida unto a la rampa 
de carga/descarga que el mismo terreno nos ofrece de forma natural. 
- La falta de espacio nos obliga a unir espacios y en este caso nos beneficia 
enormemente que la zona de diseño y administración sean una sola y se encuentren 
junto a la zona de Producción 1 donde además de la preparación y montaje se revisa 
el diseño antes de los ajustes de las verificaciones de calidad. 
- La zona de empaquetado es la zona más amplia de la estancia para permitir la 
movilidad, se trata además de un espacio flexible con mesa de alas extensibles para 
ajustarse a la envergadura del proyecto, es la zona que requiere máxima limpieza y 
convive con la zona de descanso en invierno ya que en verano se traslada al porche 
exterior. 
Una vez todo distribuido y ampliado, con material de bioconstrucción, básicamente en 
madera, paja y cob, nos queda como vemos en la figura 6.6 un diseño aproximado: 
 
Figura 6.6 Taller en 3D 
6.2 Económicos 
Algunos modelos de negocio requieren recursos o garantías económicos, como dinero en 
efectivo, líneas de crédito o una cartera de opciones sobre acciones, para contratar a 
empleados clave, en nuestro caso nuestro modelo financiero procura auto sustentarse con 
la facturación que genere a partir del desembolso inicial. Los detalles financieros completos 
se encuentran en el apartado de Estructura de Costes y Fuentes de Ingresos. 
Los recursos económicos varían por muchas cuestiones, una de ella es el stock, en el caso 
de los prototipos sería importante tener modelos ya montados y con unas fotos atractivas, 
evidentemente, toda nueva confección se añadirá a nuestra Galería de imágenes que irá 
creciendo sin parar pero, inicialmente, y para abaratar costes, se ha decidido que la mayoría 
Plan de negocio de cortinArte   35 
 
 
de las creaciones serán solamente diseñadas, para poder mostrar la idea, añadiendo la foto 
real de cada creación tras el primer pedido.  
Así conseguimos un dossier atractivo de diseños variados sin coste material ni stock, “sólo” 
con el coste intelectual del uso de aplicArte y su presentación en las RRSS y eso marcará 
su éxito e interés, valorando los inestimables datos que la analítica web nos aporta en los 
informes de seguimiento de marketing consiguiendo así invertir el tiempo y el dinero en las 
líneas y diseños más prometedores. 
Este formato permite y obliga a un crecimiento paulatino que sólo se da si el mercado lo 
solicita, puede que al principio la puesta en marcha requiera de la labor solidaria de 
colaboradores y sobre todo los fundadores aportaremos voluntariamente tiempo para 
completar las labores de investigación y desarrollo iniciales. 
Para las cuentas bancarias y gestiones de cortinArte se cuenta con entidades catalogadas 
como Banca Ética. La tendencia en el caso de crecimiento óptimo nos llevaría a crear una 
Cooperativa o Asociación con nuestros colaboradores, mientras ese momento llega nuestro 
equipo es autónomo y se compagina con otras actividades.  
6.3 Intelectuales 
Los recursos intelectuales, como marcas, información privada, patentes, derechos de autor, 
asociaciones y bases de datos de clientes, son elementos cada vez más importantes en un 
modelo de negocio sólido. En nuestra empresa el intangible más importante indudablemente 
es la herramienta informática interna llamada aplicArte.  
aplicArte 
La producción artesanal de un formato matemático habitualmente se realiza mediante una 
matriz cuadriculada igual a la imagen original y contando de forma visual los cuadritos, así 
se han hecho este tipo de manualidades, siguiendo un patrón que no era más que un 
cuadriculado (pixelado) de la imagen  original, con la concentración que ello implica y las 
limitaciones de pieza siempre cuadrada. 
Con nuestra aplicación conseguimos realizar una plantilla resumen, tras realizar cálculos 
obtenemos en última instancia una relación de datos que convierte cada columna en 
números de colores que expresan la longitud de las tiras a usar de cada. Ésta adaptación 
hace que el montaje requiera menos concentración y junto a las modificaciones del proceso 
productivo completo (desgranado, verificado, etc) resultan mejores tiempos, mayor fiabilidad 
y menores riesgos posturales. 
Nuestra innovación radica en adaptar el tamaño de las piezas aumentando enormemente 
las posibilidades de usar materiales alargados por ejemplo y permitiendo el uso de objetos 
diversos incluso reciclados. 
Ésta aplicación hecha a medida nos permite ir adaptando y modificando el código incluso 
para matrices irregulares, mezclando piezas de varios tamaños o pasando a cuadrícula de 
ladrillo. 
El problema no es trivial, para llegar a poder modificar todos los parámetros necesarios para 
incluso usar varios tamaños de piezas distintos en un mismo diseño. 
La parte tecnológica es primordial en cortinArte y ha de representar el verdadero valor 
añadido de nuestra compañía, lo que nos diferencia de verdad, consiguiendo con ello que la 
artesanía abrace las matemáticas de forma aparentemente simple. 
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Para ello hemos de poder destinar el mayor número de recursos posibles a evolución de 
nuestra tecnología, abriéndola paulatinamente, primero tenemos un programa en pruebas, 
siempre más desarrollado que funciona en local, en nuestras instalaciones, posteriormente 
podremos tener una versión web que permita realizar algunos bocetos e incluso 
pretendemos realizar una app móvil que permita realizar este tipo de diseños a medida. 
Respecto a la parte técnica se analizaron varios programas de tratamiento de imágenes y 
lenguajes de programación que facilitaran el enfoque matemático siendo de importancia la 
curva de aprendizaje necesaria y el apoyo y recursos de la comunidad creadora porque, 
inevitablemente prima el Open Source, lenguajes de código abierto, a veces mal llamado 
Libre por ser código compartido, , tras evaluar las opciones que nos ofrecía el mercado el 
análisis convino en hacer uso del lenguaje Processing basado en Java que nos aporta 
librerías y opciones ilimitadas. 
Seguimos un plan de proyecto interno para el desarrollo de la herramienta, la fase inicial 
consistió en probar todo tipo de herramientas con cierto grado de manipulado de imágenes, 
en la fase 1 se ha codificado la herramienta básica que nos permite diseñar desde cualquier 
imagen un poco tiempo, unas 2 horas para combinaciones complejas, esta versión es 
estable pero es un formato local y no automatizada para inexpertos. En la fase 2 se 
contempla la versión web con opciones estándar para todos los usuarios y posterior app 
Android de descarga gratuita. Estas versiones tienen el objetivo de mostrar un boceto del 
resultado final de su diseño tras seleccionar el tipo de material, tamaño y colores, este 
boceto calculará su precio en kit o montado.  
Tan sólo un poco de teoría para entrar en materia y poder apreciar el resultado final: 
Imágenes Digitales: Una imagen digital es una celda compuesta por unos elementos 
llamados pixeles, que son los componentes más pequeños de una imagen digital. Cada 
pixel es un espacio en la memoria de la computadora donde se almacena un número y este 
número representa la definición del color y el brillo de una parte de la imagen. Cada pixel 
puede definir un color solamente y el número de pixeles define la cantidad de información 
que contiene una imagen 
RGB: Cualquier color puede ser representado mediante la combinación de los colores rojo, 
verde y azul, cada uno en diferente proporción. La combinación RGB estándar indica 256 
niveles por cada canal, es decir por cada color rojo, verde o azul. Para representar el valor 
de 256, requerimos de 8 bits para cada canal de color. Lo que nos permite una combinación 
del orden 2563 lo que nos permite una combinación de casi 17 millones de colores. 
Evidentemente reducimos la paleta de color a la que permite el material y jugamos con las 
sombras para darle más volumen, veamos un ejemplo real en la figura 6.8. 
 
Figura 6.7 Retrato y sus fases  
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Las codificaciones propias hacen que el montaje se haga en apenas unas pocas horas 
siguiendo un patrón como el que se indica en la figura 6.9 que como puede percibirse no es 
una matriz del dibujo propiamente dicho. 
 
Figura 6.8 Matriz de montaje 
 Siguiendo esa simple matriz, incluso sin haber visto nunca la imagen 
original, se monta exactamente y gracias a ese mismo formato la 
verificación de las piezas es rápida, para una mayor facilidad el 
montaje y su verificación se realiza sobre un fondo regulado y 
numerado a la altura de las piezas utilizadas. 
Por último para su comprensión, el secreto para un montaje en 
tiempos óptimos, radica en el desgranado de las piezas, en la figura 
6.10 se muestra la plantilla que permite tener todo el material 
preparado antes de comenzar el montado de la imagen. 
 
 




Todas las empresas necesitan recursos humanos, aunque en algunos modelos de negocio 
las personas son más importantes que en otros. En los ámbitos creativos y que requieren un 
alto nivel de conocimientos, los recursos humanos son vitales. 
Nuestro equipo 
Como no podía ser de otro modo y siendo realistas con los comienzos, los colaboradores 
iniciales cumplen en algunos casos distintas funciones: 
Socio fundador: realiza funciones de Gerencia, Administración, Informática en aplicArte, 
tareas Comerciales y de Producción. 
Tenemos la suerte de contar con colaboradores especiales en el arranque del proyecto 
dentro de sus áreas específicas: 
Informática: equipo que colabora en la creación de aplicArte y sobretodo realiza la puesta 
en marcha inicial de las webs. 
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Marketing, Redes Sociales: equipo creativo de contenidos en las RRSS, funciones de 
Community Manager.  
La gestoría contable, laboral y fiscal es un equipo externo. 
Evaluación Movimientos Repetitivos. 
Para la evaluación del puesto de trabajo y todas sus funciones se tiene en cuenta cada una 
de ellas. Se contemplan riesgos de PVD y movimientos repetitivos a lo largo de todo el 
proceso. 
Previamente se realizan Cálculos de Tiempos en todas las acciones con el fin de determinar 
los porcentajes de cada una de ellas y evaluar las posturas, fuerza y frecuencia detectada.  
Con ello también valoramos el tiempo total requerido y el coste en recursos humanos que 
requiere el m2 de cortina incluyendo todas las fases desde la petición del cliente hasta la 
recepción del pedido en su casa. 
Resumen de evaluación del riesgo por trabajo repetitivo asociado a un trabajador que rota 
entre un conjunto de puestos cambiando menos de una vez cada hora. El resto de los datos 
se encuentra en el anexo de la evaluación junto a la explicación en detalle del método 
OCRA . 
Dada la diversidad y flexibilidad de los puestos se han evaluado 5 funciones: corte, 
desgranado, montado, apretado y mini. Alguno de ellos, como el corte, se realizará en 
espacios cortos de tiempo menores de 2 horas pero determinar su influencia en el peor de 
los casos nos permite ir por delante y poner límites al analizar su influencia. 
- Cada función es analizada independientemente, luego se han tomado varias 
medidas que minimizan en gran medida su impacto y finalmente se ha realizado un 
cálculo global en el caso de realizar todas las funciones en un solo día durante 
jornada completa por si llegara el caso. La jornada habitualmente no será de 8 horas 
pero se contempla así como máximo posible para obtener el cálculo máximo. 
 
 
RESULTADO FINAL OCRA 
 
  
RIESGOS DETECTADOS EVALUA Dcha Izq Dcha Izq
CORTADO Vibraciones y Mov Repetitivo OCRA 20,5 14,5 12,33 7,23
DESGRANADO Mov Repetitivo OCRA 20 16 11,90 8,50
MONTADO Mov Repetitivo OCRA 22 22 8,50 6,80
APRETADO, ANCLADO y AJUSTADO Mov Repetitivo OCRA 28 24 13,60 10,20







27% de la jornada con labores no repetitivas 




10 minutos de descanso por cada hora 
trabajada
Dcha Izq
OCRA global 11,4842674 8,58967755
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Según la tabla 6.4 el resultado global para la mano derecha o la que se considere principal 
sigue estando en el límite pues a partir de 11 ya se recomienda supervisión y entrenamiento 
para evitar posibles lesiones aunque se aprecian sin duda las mejoras aplicadas pues la 




Índice Check List OCRA   
Tabla 6.4 Tabla clasificación escala de color 
Las medidas que se han tomado para minimizar los amplios riesgos detectados se refieren a 
cambios organizativos, de distribución y herramientas. Básicamente se detallan: 
- Se estima que una media de 130 min de cada jornada serán labores no repetitivas 
como gestión, diseño, embalado o pintado, lo que supone un 27% del total. 
- Se introduce un descanso de unos 10 minutos cada hora en alguna de estas 
funciones. Aun así el ritmo sigue siendo graduable a conveniencia, posibilitando 
frecuentes interrupciones. 
- Se instala una amoladora fija a un banco de trabajo reglado, con fijaciones y ranuras 
adecuadas a cada tipo de barra a cortar para que el corte no haya de ser manual y 
conseguir minimizar la fuerza aplicada y la máxima seguridad con las instrucciones 
detalladas pertinentes. 
- La postura de montado mejora enormemente al añadir guías que deslizan la barra 
para regular la altura de montaje y el taburete regulable en altura, de máxima 
amplitud y con respaldo. 
- Para el desgranado y apretado se ha diseñado una especie de pulsera para la 
muñeca que permite soltar y coger la herramienta. Además se ha definido que el 
mango de bola es el mejor agarre que podemos ofrecer para estas labores. 
- Organizativamente se detallan limitaciones: Las labores que requieren de especial 
concentración, como las labores minis, el montado o el verificado se intercalan con 
tareas de gestión u otros pedidos rebajando así la carga mental que fatiga y potencia 
errores. Además de los descansos entre horas se determina al menos 2 horas de 
diferencia entre labores de montado y apretado, siendo conveniente  incluso que 
sean distintas personas para que el control de calidad que se realiza mientras se 
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7 Asociaciones Clave 
En este módulo se describe la red de 
proveedores y socios que contribuyen al 
funcionamiento de un modelo de negocio, 
en nuestro caso ampliamos la visión a las 
relaciones con todos nuestros grupos de interés, sean partícipes o no, para tenerlos en 
cuenta a la hora de tomar decisiones que puedan afectarles o conseguir interesarles. 
7.1 Mapa de Relaciones 
La Reputación Corporativa es el reconocimiento que los grupos de interés de una compañía 
hacen del comportamiento corporativo de esa compañía a partir del grado de cumplimiento 
de sus compromisos con relación a sus clientes, empleados, accionistas si los hubiere y con 
la comunidad en general. Es uno de los principales generadores de valor de intangibles 
dentro de la empresa y a través de su gestión se obtienen no sólo una mejor relación con los 
grupos de interés si no que se perciben notables beneficios. Las redes sociales son, hoy en 
día, la vía natural para cumplir con esos objetivos, cuidando la imagen corporativa y 
mostrando el valor añadido, permitiendo además opiniones y aportaciones. 
 
Figura 7.1 Grupos de interés 
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En la anterior figura 7.1 se simboliza el mapa de grupos de interés con colores para 
diferenciar el tipo de relación que se mantiene actualmente. Como clientes se entiende a los 
potenciales, por ello se clasifica como grupo mixto, ya que abarca todos los segmentos 
comentados y cualquiera que puede llegar a interesarse por algún producto de cortinArte. 
Savage et al. (1991) afirma, que evaluando el potencial de cada grupo de interés para 
amenazar o cooperar con la organización, se pueden prevenir los acontecimientos, 
obteniendo como resultado la actitud a asumir ante cada uno de ellos. De este modo, 
clasifican a los grupos de interés en cuatro tipos: (1) grupo de interés de apoyo, ésta es la 
figura que apoya las estrategias de la organización, por lo que es el tipo deseado; (2) grupo 
de interés marginal, es indiferente ante las estrategias, es decir, ni es propenso a dificultar 
su desarrollo ni a colaborar; (3) grupo de interés no-apoyo, éste tiene un alto potencial para 
amenazar a la organización y bajo para apoyarla; y (4) grupo de interés mixto, que es el más 
importante, pues ofrece tanto un alto nivel de asentimiento como un alto nivel de oposición. 
Se impone apostar por nuevas formas y modos de comunicar, con nuevos mensajes 
específicos que atiendan, entiendan y den respuesta a todas y cada una de las necesidades 
manifestadas por las partes de este diagrama. El objetivo final será que todas las partes 
llegaran a ser del grupo (1), por el momento nos centraremos en que el grupo mixto (4) se 
una al (1) en el mayor número de ocasiones posible. 
Esta visión nos ayuda a crear acciones y comunicaciones que nos encaminen a la mejora de 
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8 Estructura de Costes y Fuentes de Ingresos 
INVERSIONES:  
En la tabla 8.1 se detallan las inversiones iniciales y las 
necesarias durante cada año para el funcionamiento 
adecuado de la empresa. Puede apreciarse que son las mínimas imprescindibles. 
 
Tabla 8.1 Inversiones 
Se contemplan renovaciones y actualizaciones de la maquinaria cada 2 años aunque su 
vida útil siga, además, en el inicio de la actividad se contempla la obra y adecuación del 
taller y la puesta en marcha de las webs junto a equipos informáticos y su ampliación 2 años 
después. 
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FINANCIACIÓN:  
La financiación inicial ha de ser igual a las inversiones iniciales necesarias, en nuestro caso 
se cuenta con recursos propios que cubren la inversión, cero financiación bancaria y por ello 
sin intereses financieros. 
PRODUCTOS  
En la tabla 8.2 se indican las previsiones de número de unidades de productos o servicios a 
vender y a comprar, con sus precios medios, para calcular las cifras de ventas y 
aprovisionamiento. 
 
Tabla 8.2 Ventas / Ingresos 
Para explicar en detalle los cálculos de la tabla 8.2 tendremos en cuenta cada línea de 
negocio y sus circunstancias, en todo caso barajamos los mínimos generados desde 
canales de venta o distribución habituales, se ha de tener en cuenta que, presumiblemente, 
las redes sociales generarán un mayor flujo de negocio lo cual decantaría nuestros 
esfuerzos por los formatos de mayor éxito, que en el caso del metal coinciden con el de 
mayor beneficio. 
- Diseño: diseño a medida completo 2 horas estipuladas (mín 14€), los estándares se 
venden a  unos 4 o 5€ para competir en el mercado internacional. Inicialmente 
contamos realizar unos 6 diseños mensuales a medida durante el primer año, el 
segundo unos 10 mensuales además de otras 10 descargas de estándares. 
(120*14+120*4)/240= 9€ precio medio por unidad. El tercer año subimos a 12 de 
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cada y mantenemos los precios bajos para no perder cuota, en este caso no somos 
ni pesimistas, pensando q habrá q  bajar, ni optimista por si la crisis sigue aunque 
esta línea de negocio es la más independiente del estado nacional pues puede 
promoverse a nivel internacional. 
- Metal: las unidades son el m2, una cortina de paso tradicional de puerta entera está 
valorada en 240€ (200+20% comercial) este precio incluye el diseño, se considera 
que el primer año realizamos el equivalente a 5 cortinas completas al mes, 10 de m2 
o 20 cuadritos, unos 10m2/mes, incrementando ligeramente a 12 y 15 hasta el tercer 
año. Éste cálculo se basa en el estudio del ratio de telemarketing, citando al 
diseñador comercial unas 10 citas semanales en oficinas y negocios de imagen 
estática con un 10% de éxito en tamaño puerta, 2m2. 
- Tejidos: trapillo y otras telas y lanas: precio de diseños estándar, se incrementará el 
coste del diseño cuando corresponda. Por las pruebas realizadas puestos e 
intermediarios, inicialmente consideramos 4 ventas mensuales, una vez tanteado el 
mercado artesano introduciéndolo en ferias y mercadillos puede subir a 7 y 10 hasta 
el tercer año. Ha de ser un precio asequible para ser introducido fácilmente y valorar 
su conveniencia. Los variarán según el tamaño pero no demasiado, el coste no es 
exponencial como con el metal por eso se valora por unidades vendidas y a un 
precio medio. 
- Minis: calculado a media hora de trabajo  por cm2. En puestos pueden promoverse 
piezas pequeñas de entre 2 y 4 cms2 como pendientes, colgantes, … Inicialmente 
poca producción para valorar mercado. Vendiendo una pieza de cada al mes serían 
unos 72cms al año, a partir del segundo año se estimula el formato más vendible y 
se empieza a pensar en el formato a medida pues la curva de aprendizaje estará 
superada. Doblamos al segundo y tercer año esta cantidad y estabilizamos. Esta 
línea de negocio es muy costosa para piezas de mayor detalle para que sea viable 
conseguir encargos de manera estable. En las RRSS será publicitada para estimular 
las manualidades vendiendo el diseño y el material. 
- Metal escaparates: línea de alquiler donde los diseños se actualizan a través de un 
contrato de mantenimiento y se recuperan las piezas una vez finalizado. El precio 
considerado es anual para 2 diseños al año, en caso de solicitar más variedad se 
amplía dicho precio. 
- materializArte: inicialmente será un servicio para distribuidores y otros artesanos 
montadores y amantes de las manualidades, en unos 2 años si es viable se 
contempla una web exclusivamente de los materiales: metal, beans, cuentas y 
abalorios en kit completo con el diseño. 
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En las siguientes tablas 8.3 se valoran las compras y existencias, en todo momento se 
intentará minimizar el stock y la inversión que éste supone pues los materiales que 
utilizamos en la actualidad los tenemos disponibles en 48 horas lo que nos permite realizar 
las entregas en 7/10 días sin problema. Funcionamos bajo demanda y sólo se tiene en 
cuenta material inicial para realizar prototipos. 
 
Tabla 8.3 Compras y existencias  
AÑO 1 AÑO 2 AÑO 3 AÑO 4 AÑO 5
unidades 72,00 240,00 288,00 288,00 288,00
precio
costes
m2 120,00 144,00 180,00 180,00 180,00
precio 28,00 28,00 28,00 28,00 28,00
costes 3.360,00 4.032,00 5.040,00 5.040,00 5.040,00
unidades 48,00 84,00 120,00 120,00 120,00
precio 10,00 10,00 10,00 10,00 10,00
costes 480,00 840,00 1.200,00 1.200,00 1.200,00
cm2 72,00 144,00 216,00 216,00 216,00
precio 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
costes 72,00 144,00 216,00 216,00 216,00
3.912,00 5.016,00 6.456,00 6.456,00 6.456,00
Crédito de proveedores (días) 35











unidades 12,00 12,00 12,00 12,00 12,00
precio 100ml 35,00 35,00 35,00 35,00 35,00
valor 420,00 420,00 420,00 420,00 420,00
unidades 10,00 10,00 10,00 10,00 10,00
precio 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00
valor 40,00 40,00 40,00 40,00 40,00
unidades 20,00 20,00 20,00 20,00 20,00
precio 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00
valor 40,00 40,00 40,00 40,00 40,00
500,00 500,00 500,00 500,00 500,00





















En la tabla 8.4 se muestran las estimaciones de gastos, puede apreciarse que el alquiler 
mensual es simbólico pues las instalaciones se encuentran dentro de la propiedad del socio 
fundador. En este caso como salario del único trabajador contemplado se ha tenido en 
cuenta estrictamente las horas dedicadas para conseguir los productos vendidos por lo que, 
obviamente, su salario se incrementará si el negocio consigue mayor impacto que el mínimo 
estimado. 
 
Tabla 8.4 Gastos 
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RESULTADOS 
La cuenta de resultados se calcula en función de los datos mostrados anteriormente. 
Obviamente sólo se reparten beneficios si los resultados son positivos. Los importes 
corresponden a años completos de actividad que no tienen por qué coincidir con años 
naturales. 
En la tabla 8.5 se muestra la cuenta de resultados estimados de los 5 primeros años de 
cortinArte. 
 
Tabla 8.5 Cuenta de Resultados 
Aclaraciones: 
EBITDA: Beneficio antes de intereses, impuestos y amortizaciones 
EBIT: Beneficios antes de intereses e impuestos 
BAI: Beneficio antes de impuestos 
Como puede observarse los resultados son positivos a partir del segundo año de vida de la 
empresa. Se ha decidido una distribución de dividendos de tan sólo un 10% con el fin de 
reinvertir el 90% de los beneficios empresariales al menos durante los primeros años. Se 
aprecia como aumenta considerablemente el resultado entre el segundo y el tercer año 
gracias al incremento en las ventas de líneas de negocio con menores costes de material y 
que dependen de la fidelización del cliente como es el caso del mantenimiento de 
escaparates, y a partir de ese año se estabilizan. 
Tomando los resultados anuales anteriores puede calcularse que los beneficios totales 
superarían la inversión inicial entre el cuarto y quinto año quedando cubiertas incluso las 
pérdidas del año 1. 
TESORERIA 
Este apartado calcula la situación de la tesorería a final de cada ejercicio a partir del 
resultado, sumando y restando los cobros y pagos por operaciones de inversión y 
financiación. 
Un criterio importante para considerar viable un proyecto es que la tesorería sea siempre 
positiva. Si no se cumple, una solución puede ser incrementar la financiación propia, los 
préstamos a largo, o los recursos espontáneos (incrementar el plazo concedido por los 
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proveedores). En nuestro caso tal como vemos en la tabla 8.6, afortunadamente, los saldos 
anuales aparecen todos con valores positivos. 
 
Tabla 8.6 Tesorería 
Se aprecia además un incremento anual que en algunos casos llega a duplicar al año 
anterior, en el gráfico 8.1 vemos esta progresión. 
 
Figura 8.1 Gráfico tesorería 
BALANCE 
El balance refleja la situación de la cuentas a final de cada año transcurrido.   
Para considerar la viabilidad es conveniente comprobar que no se producen situaciones 
anormales, como recursos propios negativos, tesorería negativa, etc. 
Las particularidades de cortinArte que destacan son su estabilidad en las existencias ya que 
se evita mantener un gran stock al trabajar bajo pedido. Además el cobro anticipado 
minimiza en gran medida el crédito a clientes mientras que en el crédito de proveedores 
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En la tabla 8.7 tenemos el balance previsional de activo y pasivo desde el inicio de la 
actividad. 
 
Tabla 8.7 Balance previsional 
  




Estudio de la viabilidad a través del análisis de los ratios del balance, el punto de equilibrio y 
la rentabilidad. 
En la tabla 8.8 vuelve a observarse que la Tesorería y el Fondo de Maniobra siempre se 
sitúan en valores positivos. Los ratios de Tesorería y Liquidez están muy por encima de los 
mínimos tolerados, habitualmente se teme que un ratio de Tesorería superior a 2 provoque 
activos corrientes ociosos pero en el caso de cortinArte se destinan a investigación y 
desarrollo de nuevos prototipos. Evidentemente nuestro ratio de Endeudamiento está muy 
por debajo del límite ya que nuestra estructura no depende de recursos ajenos. 
 
Tabla 8.8 Análisis ratios 
Por otro lado, el primer año es el único que no supera el umbral de rentabilidad ya que el 
margen de las ventas no cubre los costes fijos. A partir del segundo año aumentan los 
costes pero el aumento en las ventas es superior. 
Exceptuando el primer año, en el que el margen y la rentabilidad de los capitales propios 
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9 Conclusiones y recomendaciones 
 
El objetivo inicial del proyecto era la creación del plan de negocio de cortinArte, una 
empresa cuya actividad se engloba en el sector de la decoración y la artesanía, tras haber 
observado, realizando prototipos, una oportunidad de negocio derivada del uso de 
herramientas informáticas que mejoran considerablemente el proceso de diseño y su 
montaje manual. 
Con este fin se desarrolla el presente Plan Empresarial, en el que se detalla la misión de la 
empresa, las propuestas de productos y servicios a satisfacer, el mercado objetivo, los 
competidores, la localización y adecuación del taller, el plan de social media, los recursos y 
asociaciones clave, además de indicar el proceso de compra y de producción. 
Durante su proceso de concepción, las reflexiones derivadas del proyecto han contribuido de 
manera muy importante para identificar los puntos que hay que considerar para llevar a cabo una 
empresa viable, moldeando así sus propios objetivos empresariales. 
Su realización nos deja muchas cosas importantes que meditar y muchas otras las ha reforzado 
como puntos angulares de cortinArte, dando paso a un modelo colaborativo acorde con 
nuestros valores medio ambientales y de responsabilidad social 
Por otro lado, y en base a las estimaciones económicas realizadas con mínimos asumibles, 
se concluye la capacidad de realizar un modelo de negocio que llegue a ser rentable con una 
inversión mínima ya que, a excepción del primer ejercicio, en el que se incurre en pérdidas, la 
empresa presenta en años posteriores niveles aceptables de rentabilidad económica, 
financiera y de capital. 
Las recomendaciones principales a tener en cuenta son la aportación necesaria para 
superar el primer año de puesta en marcha de la actividad y la constancia en el seguimiento 
de los compromisos adquiridos ayudando en cierta medida a construir una sociedad más 
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Síntesis de pasos 
1. Identifica el producto o servicio a modificar. 
2. Aplica cada uno de los verbos de la lista de comprobación para sugerir cambios en el 
producto o servicio, escribiendo los cambios en los espacios en blanco del impreso. 
3. Asegúrate de hacer todas y cada una de las preguntas de acción para los verbos listados 
al identificar los posibles cambios. 
4. Revisa tus cambios para determinar cuáles se adecuan a tu criterio de solución. 
Verbo Preguntas de Acciones Relacionadas 
¿SUSTITUIR? 
¿Quién más puede ser sustituido?  
¿Qué más puede ser sustituido?  
¿Podemos cambiar las reglas?  
¿Otros ingredientes?  
¿Otros materiales?  
¿Otro proceso o procedimiento?  
¿Otra fuerza?  
¿Otro sitio?  
¿Una aproximación diferente?  
¿Otra parte en vez de esta?  
¿COMBINAR? 
¿Qué ideas se pueden combinar?  
¿Podemos combinar propósitos, intenciones?  
¿Qué tal una colección?  
¿Qué tal una mezcla, una aleación, una agrupación?  
¿Combinar unidades?  
¿Qué otros artículos podríamos mezclar con este?  
¿Cómo podríamos empaquetar una combinación?  
¿Qué se puede combinar para multiplicar los posibles usos?  
¿Qué materiales podríamos combinar?  
¿Combinar atractivos?  
¿ADAPTAR? 
¿Qué más es como esto?  
¿Qué otra idea te sugiere esto?  
¿El pasado nos ofrece algún paralelismo?  
¿Qué podríamos copiar?  
¿Qué podríamos emular?  
¿Qué idea podríamos incorporar?  
¿Qué otro proceso se podría adaptar?  
¿Qué más se podría adaptar?  
¿En qué diferentes contextos puedo incluir mi concepto?  
¿Qué ideas de otros campos diferentes al mío puedo incorporar?  
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¿MAGNIFICAR? 
¿Qué podemos magnificar, ampliar, o extender?  
¿Qué podemos exagerar?  
¿Qué podemos sobredimensionar?  
¿Qué podemos añadir?  
¿Más tiempo? ¿Más fuerte?  
¿Más alto?  
¿Más largo?  
¿Qué tal con más frecuencia?  
¿Características adicionales?  
¿Qué puede dar valor añadido?  
¿Lo podemos duplicar?  
¿Cómo lo podríamos llevar a un extremo absoluto? 
¿MODIFICAR? 
¿Cómo lo podemos alterar para mejorarlo?  
¿Se puede modificar?  
¿Hay alguna peculiaridad?  
¿Cambiar el significado, color, movimiento, sonido, olor, forma o 
medida? 
¿Cambiarle el nombre?  
¿Otros cambios?  
¿Qué cambios podemos hacer en los planes?  
¿En el proceso?  
¿En el marketing?  
¿Qué otra forma podría tomar esto?  
¿Qué otro embalaje?  
¿Podríamos combinar el embalaje con la forma? 
¿PONERLE 
OTROs USOS? 
¿Para qué más se podría usar?  
¿Hay nuevas maneras de usarlo tal y como es, tal y como está?  
¿Otros usos si lo modificamos?  
¿Qué más se podría hacer a partir de esto?  




¿Qué pasaría sí fuese más pequeño?  
¿Qué habría que omitir?  
¿Lo tendría que dividir? ¿Trocearlo?  
¿Separarlo en diferentes partes?  
¿Reducir? ¿Hacer más eficiente?  





¿Se pueden eliminar las reglas?  
¿Qué hay que no sea necesario?  
¿Qué nos revelaría un diagrama del proceso? 




¿Qué otras organizaciones podrían ser mejores?  
¿Intercambiar componentes?  
¿Un modelo diferente?  
¿Una distribución diferente?  
¿Otra secuencia?  
¿Cambiar el orden?  
¿Transponer causa y efecto?  
¿Cambiar la velocidad? ¿El ritmo?  
¿Cambiar la planificación? 
¿INVERTIR? 
(REVERSE?) 
¿Puedo transponer positivo y negativo?  
¿Cuáles son los opuestos?  
¿Cuáles son los negativos?  
¿Lo podemos girar?  
¿Le podemos dar la vuelta?  
¿Lo de arriba en vez de lo de abajo?  
¿Lo de abajo en vez de lo de arriba?  
¿Considerarlo retrospectivamente?  
¿Invertir los papeles?  
¿Hacer lo que no se espera? 
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11.2 Análisis D.A.F.O. 
Análisis D.A.F.O. cualitativo 
Se realiza un Brainstorming para listar los puntos fuertes y débiles del negocio detectados a 
priori, atendiendo a su naturaleza externa, ajenos a la compañía, o interna, propios de la 
empresa. 
Asimismo, dentro de las oportunidades, fortalezas, amenazas y debilidades descritas, las 





e) Fuentes de financiación, 
f) Otros aspectos. 
Oportunidades 
a) Clientes 
O1 Aumento del interés de los consumidores por productos artesanos, exclusivos y de diseño 
a medida. 
O2 Clientes según segmentos de mercados objetivo, cartera amplia para los diversos 
productos en estudio. 
O3 Número creciente de establecimientos y oficinas que emplean ambientación e imagen 
corporativa. Búsqueda por parte de las empresas de nuevas formas de diferenciación 
dando importancia a su imagen. 
O4 Número creciente de eventos, rodajes, segmento de alquiler. 
O5 Número creciente de hoteles, spas, restauración y centros de ocio en general que buscan 
exclusividad y ambientación en diseño y decoración. 
O6 Continuo interés empresarial por la innovación e interés social creciente por las nuevas 
ideas. 
b) Proveedores 
O7 Posibles colaboraciones con proveedores de material e imágenes. 
c) Competidores 
O8 Escasos competidores.  
O9 Existencia de mercado en otros países fuera de España.  
d) Tecnología 
No se han detectado oportunidades. 
e) Fuentes de financiación 
O10 Apuesta por las pymes en España. Beneficios fiscales y ayudas para creación de 
empresas y emprendedores. 
f) Otros aspectos 
No se han detectado otras oportunidades. 
Fortalezas 
a) Clientes 
F1 Percepción de idea innovadora y claro elemento de diferenciación como tarjeta de 
presentación de la compañía. 
F2 Amplio catálogo de diseños y la posibilidad de adaptarse a los gustos de cada cliente en 
particular. 




F3 Alta calidad de los materiales utilizados, la pieza metálica utilizada es conocida y valorada 
desde siempre y es la de siempre. Diferenciación de la empresa por calidad (nada de 
china). 
c) Competidores 
F4 Dirigido a una gama de clientes particulares y pequeña empresa. La competencia se 
focaliza en gran formato. 
d) Tecnología 
F5 Tecnología exclusiva para el diseño de la imagen con aplicación a medida, apliCarte. 
F6 El sistema de montaje ideado sigue siendo artesanal y manual pero permite un rápido 
aprendizaje y facilita los tiempos. 
F7 Proceso de producción sencillo en cuanto a necesidades de espacio y personal, 
exportable como teletrabajo, con todas las ventajas que ello supone. 
F8 Procedimientos ecológicos y material reciclable en el caso del metal. Tecnología limpia. 
e) Fuentes de financiación 
F9 Bajo nivel de inversión inicial requerido, el coste de producción de algunos diseños y 
prototipos es muy bajo. 
F10 Coste total de marketing one to one y below the line, a desarrollar por la compañía, es 
más barato que la publicidad de masas. 
f) Otros aspectos 
F11 Formación adecuada en gestión y administración de empresas. Experiencia previa del 
equipo emprendedor en muy diferentes ámbitos de negocio. 
F12 Relaciones para el inicio de las negociaciones con sectores: agencias de eventos, 
publicidad, decoradores, directores de arte, escaparatistas, etc. Gracias a los contactos 
en el sector de una de nuestras colaboradoras. 
Amenazas 
a) Clientes 
A1 Posible rechazo inicial y barreras de entrada psicológicas del cliente. 
A2 Cambios continuos de tendencia en los gustos de los clientes. 
A3 Alto poder de negociación de los clientes más importantes. 
A4 Menor crecimiento de mercado del estimado. 
b) Proveedores 
A5 Creciente poder de negociación de proveedores de material exclusivo como es el metal. 
c) Competidores 
A6 Penetración de empresas asiáticas/americanas/europeas en el mercado español. 
A7 Penetración en el negocio de las empresas proveedoras. 
d) Tecnología 
A8 Copia o desarrollo de tecnologías similares por parte de la competencia. 
e) Fuentes de financiación 
No se han detectado amenazas. 
f) Otros aspectos 
A9 Ante una eventual expansión internacional del negocio, el nivel de inglés en el país es 
bajo. 
A10 Posible cambio legislativo que exija mayores controles de seguridad, licencia de imagen 
o autorización proveedor material por sistema de montaje patentado. 




D1 La compañía no dispone de referencias previas. 
D2 Necesidad de clientes que adquieran piezas decorativas grandes o muchas pequeñas 
para asegurar la rentabilidad. 
b) Proveedores 
D3 Elevada dependencia contractual con el proveedor de material de metal. 
c) Competidores 
No se han detectado debilidades 
d) Tecnología 
D4 Aplicación informática y nuevos diseños exclusivos de alta calidad requieren innovación 
continuada. 
e) Fuentes de financiación 
D5 Falta de capital para cubrir Fondos Propios, de momento todo con auto inversión mínima. 
f) Otros aspectos 
D6 Posible falta de experiencia en la gestión de negocios. 
D7 Importantes necesidades de personal comercial no cubiertas o de escasa experiencia. 
D8 Riesgo de desbordamiento organizativo por querer abarcar segmentos de mercado tan 
diversos que requieran mayor conocimiento e inversión. 
Análisis D.A.F.O. cuantitativo 
Pensando en el análisis anterior podemos construir una matriz D.A.F.O. ponderada. La escala 
de puntuación considerada ha sido entre -2 y +2, y la forma de ponderar cada cruce ha sido la 
siguiente: 
• Cuando se cruzan las fortalezas con las oportunidades la pregunta clave a responder 
es ¿podemos utilizar esta fortaleza para aprovechar esta oportunidad? Cuanto más 
importante resulte la fortaleza para aprovechar la oportunidad con la cual se cruza, 
mayor será la puntuación dada. En el caso de que la fortaleza no aporte nada se dará 
una puntuación de cero. 
 
• En el caso del cruce de las fortalezas y las amenazas se debe ver si la fortaleza es útil 
para contrarrestar la amenaza en cuyo caso se puntuará de 1 a 2, o si por el contrario 
la amenaza puede llegar a anular nuestra fortaleza, en cuyo caso se puntuaría de -1 a 
-2. Si la fortaleza no sirve para anular la amenaza ni la amenaza puede anular la 
fortaleza se puntuará con cero. 
 
• Para cruzar las debilidades y las oportunidades debemos preguntarnos si nuestras 
debilidades pueden impedirnos aprovechar las oportunidades consideradas. En tal 
caso ponderaremos con -1 ó -2 según la importancia. Si la debilidad no nos impide 
aprovechar la oportunidad, daremos una puntuación de cero. 
 
• Por último cuando cruzamos debilidades y amenazas debemos fijarnos en cómo esa 
debilidad nos hace vulnerables frente a la amenaza en cuestión. En función del grado 
de vulnerabilidad que nos suponga puntuaremos entre -1 y 2, y en el caso de que la 
debilidad no nos haga vulnerables frente a dicha amenaza, puntuaremos con cero. 
De esta forma la matriz D.A.F.O. resultante para las principales debilidades, amenazas, 
fortalezas y oportunidades es: 





A la vista de los resultados numéricos de la matriz se han coloreado en verde las fortalezas 
que nos permiten aprovechar mejor las oportunidades y defendernos de las posibles 
amenazas del mercado; las debilidades que en mayor medida nos impiden aprovechar las 
oportunidades del mercado y nos hacen vulnerables frente a las amenazas del entorno se 
destacan en rojos. En cuanto a los sumatorios externos, ellos nos indican de manera global la 
escala de mejores y peores expectativas para estudiarlas y potenciarlas en consecuencia.  
11.2.1 Análisis estratégico 
En base a los análisis cualitativo y cuantitativo descritos en la sección anterior, se han 
identificado las fortalezas y debilidades más características del entorno interno de la empresa, 
así como las amenazas y oportunidades del entorno externo de la misma. Al contraponer 
unas con otras en el análisis D.A.F.O. cuantitativo, se han identificado las siguientes 
categorías sobre las cuales se considera que se debe de basar el análisis de la estrategia 
empresarial: 
• Fortalezas que ayudan a aprovechar oportunidades al máximo y que contribuyen 
a reducir o anular la posible afección de las amenazas del entorno externo. Entre 
estas contamos: 
o El catálogo infinito por diseñarse a medida y lo innovador del formato son 
sin duda nuestra mayor fortaleza y lo que realmente nos permitirá 
aprovechar las oportunidades que nos ofrece el mercado mejorando sin 
duda nuestro atractivo 
o El hecho de que todos nuestros productos podrán ser posicionados como 
ideas innovadoras en el mercado del diseño. 
o La gran amplitud del mercado potencial que se puede abarcar con las 4 










F1 F2 F3 F4 F5 F6 F7 F8 F9 F10 F11 F12 S D1 D2 D3 D4 D5 D6 D7 D8 S S+S
O1 2 2 2 1 2 0 0 1 0 0 0 0 10 0 0 0 -1 0 0 0 0 -1 9
O2 2 2 1 2 1 1 1 0 1 2 1 2 16 -1 0 0 0 0 -1 -1 -2 -5 11
O3 2 2 1 2 1 0 0 1 0 1 1 1 12 0 0 0 0 0 0 -1 0 -1 11
O4 1 1 1 0 1 2 0 1 0 0 0 2 9 0 0 0 0 0 0 0 0 0 9
O5 1 2 1 1 0 0 0 1 0 0 0 1 7 0 0 0 0 0 0 -1 0 -1 6
O6 2 1 0 0 2 1 1 1 0 1 0 0 9 0 0 0 -1 0 0 0 0 -1 8
Pr
ov
O7 0 1 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 3 -1 -2 -2 0 -1 0 0 0 -6 -3
O8 1 1 1 2 2 1 2 1 0 0 0 1 12 0 0 -1 -1 -1 0 -1 0 -4 8
O9 1 1 1 2 1 1 0 1 0 2 0 0 10 -1 0 -1 0 -2 -1 -2 -2 -9 1
FF O10 1 1 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 3 0 -2 0 0 -2 -1 0 0 -5 -2
13 14 8 11 11 6 4 7 2 6 2 7 91 -3 -4 -4 -3 -6 -3 -6 -4 -33 58
A1 -2 1 1 0 1 0 0 1 0 1 0 1 4 -2 0 0 0 -1 -1 -2 0 -6 -2
A2 2 2 0 1 2 0 0 1 0 1 0 0 9 0 0 0 0 -1 -1 -1 -1 -4 5
A3 2 2 2 0 1 1 0 1 0 0 1 0 10 -2 -2 -1 0 -1 -2 -2 0 -10 0
A4 2 2 2 2 2 1 1 0 2 2 1 2 19 -2 -2 0 0 -1 -1 -2 0 -8 11
Pr
ov
A5 2 2 -2 1 1 0 0 1 2 0 1 1 9 -2 -1 -2 0 -1 -1 -1 0 -8 1
A6 0 2 2 1 2 -1 0 2 -1 0 0 1 8 0 -2 0 0 -1 -1 -1 0 -5 3
A7 1 1 0 2 2 0 0 0 0 0 1 0 7 -2 0 -2 0 -1 -1 -1 0 -7 0
Te
cn
A8 1 1 1 1 2 -1 -1 0 1 0 1 1 7 -1 0 -1 0 -1 -1 -1 0 -5 2
A9 1 1 1 1 2 1 0 1 2 2 1 1 14 -1 0 0 -1 -2 0 -2 0 -6 8
A10 2 1 1 1 0 0 -2 0 -2 0 0 0 1 0 0 -2 0 -2 -1 0 0 -5 -4
11 15 8 10 15 1 -2 7 4 6 6 7 88 -12 -7 -8 -1 -12 -10 -13 -1 -64 24
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o La diferenciación de la empresa como proveedora de tecnología y servicio 
de alta calidad que nos permitirán acercarnos tanto a empresas como a 
comerciantes medianos y pequeños. 
o El bajo nivel de inversión requerido para la línea de negocio implicando 
poca inversión en desarrollo inicial de tecnología, más sin embargo, 
invirtiendo en el medio y largo plazo en I+D+I en este campo con miras a 
desarrollar tecnologías propias y mejorar las existentes. 
• Debilidades que implican el no poder aprovechar las oportunidades y en algunos 
casos potencian las amenazas del entorno externo. Entre estas contamos: 
o El hecho de que ni la empresa ni el equipo administrativo dispone de 
referencias previas en el mercado de los servicios de marketing. 
o El contar una débil posición de negociación frente a los clientes y los 
proveedores tecnológicos. 
o La necesidad de vender altos volúmenes de productos para lograr 
rentabilidad. 
o La falta de capital inicial por parte de los socios para lograr ampliar los 
fondos propios de la empresa y promover así nuevas líneas de negocio. 
• Oportunidades que permitan potenciar las fortalezas de la empresa y que no se 
vean afectadas por las debilidades del entorno interno de la empresa. Entre estas 
contamos: 
o El número de clientes potenciales, el aumento en las tendencias de los mismos 
por crear espacios únicos. 
o El número creciente de eventos que se promocionan y se realizan en España. 
o El número creciente del mercado de diseños exclusivos y ambientación en 
spas, hoteles, gimnasios, centros de ocio, restauración en general. 
o La inexistencia de competidores directos, ya sean nacionales o internacionales, 
en el mercado español, y por tanto, la alta atractividad del mercado potencial 
de la empresa. 
o Nuestro sistema de montaje en metal garantiza cumplir la flexibilidad y rapidez 
que se exige para el segmento de alquiler, allí tenemos la oportunidad de 
conseguir notoriedad en el sector de ambientación 
• Amenazas de alto riesgo para nuestra empresa que se pueden conjugar con las 
debilidades internas y para las cual se habrán de desarrollar aún más las 
fortalezas para lograr anular o por lo menos reducir su impacto. Entre estas se 
cuentan: 
o El posible rechazo inicial a los nuevos productos por las barreras 
psicológicas que se pudieran presentar en el público general. 
o El creciente poder de negociación de los proveedores de materia prima 
local. 
o La penetración de empresas de dentro o fuera de España en el mercado de 
alguna de las líneas de negocio de nuestra empresa. 
o La expansión y desarrollo de los competidores existentes en España que 
por ahora cuentan con un sistema de montaje distinto y que no compiten en 
el mercado de todas nuestras líneas de negocio, sólo en alguna. 
De la valoración del D.A.F.O. se extrae también que los factores, ya sea internos o externos, 
que son positivos para la empresa (F-O) representan una mayor importancia al combinarse 
que los factores negativos (D-A). Por tanto se puede asegurar que la perspectiva de la 
empresa en el futuro es positiva, y por tanto la estrategia empresarial se debe de basar en 
potenciar las fortalezas para lograr aprovechar al máximo las oportunidades (estrategia 
conocida en algunas fuentes literarias como Maxi-Maxi). 
Así, se considera que con el propósito de hacer del proyecto empresarial propuesto un 
negocio exitoso, se deben de seguir las siguientes pautas estratégicas: 




• Lograr y mantener un fuerte posicionamiento como una empresa innovadora y de 
alta calidad en tecnología y servicio en todas las líneas de negocio. 
• Potenciar el valor añadido de la empresa para proveer asesoramiento en términos 
de diseño a los clientes. 
• Lograr la mayor notoriedad posible en el mercado en el menor tiempo posible 
después para disminuir el impacto producido por la posible entrada de 
competidores al mercado. Showrooms, exposiciones en galerías de arte. 
• Estrechar las relaciones con compañías con las que se pueda realizar marketing 
B2B, como pueden ser las agencias de publicidad y las agencias de organización 
de eventos. 
• Buscar sostener relaciones a largo plazo con los clientes mediante técnicas 
específicas de marketing BTL. Esto permitirá potenciar el marketing “boca a boca” 
entre nuestros clientes, los cuales ocupan puestos decisorios en las empresas, y 
con ello incrementar nuestra notoriedad y ampliar el mercado de nuestros 
productos. 
• Hacer participes a los proveedores tecnológicos de los progresos de la empresa, 
de manera que se vean involucrados en el crecimiento de la misma y de su 
expansión en España, viéndose al mismo tiempo beneficiados por ello. 
• Lograr una entrada gradual en el mercado, buscando aumentar la demanda por 
nuestros productos mientras que se incrementa la capacidad operativa de la 
empresa y se estabiliza la situación financiera. 
• Factores que son importantes para la entrada al mercado: 
o Lograr llegar a la mente de los clientes potenciales o que en un futuro 
pudieran representar una alta tasa de negocio a través de distribuidores y 
colaboradores. 
o Lograr el posicionamiento correcto en la mente de los clientes. 
o Obtener la mayor notoriedad posible con exposiciones y eventos. 
o Consolidar las relaciones con los proveedores. 
o Exponer al público en general a nuestros productos para lograr monitorizar 
su respuesta y disminuir cualquier barrera de entrada psicológica que se 
pudiera presentar. Organizando exposiciones de arte y showrooms de 
prototipos. 
o Marketing dirigido a cada sector con ofertas por los canales más 
apropiados. Proceso dirigido a empresas por enfoques similares a través 
de telemarketing, mail, visita comercial y presentación de modelos. 
 
Además nuestra constante será replantearnos la situación cada cierto tiempo, siempre que 
sea necesario y al menos semestralmente, se produce una reunión en la que se revisan los 
pilares de la compañía, el estado general y la evolución de anteriores decisiones tomadas 
evaluando su acierto. 
En estas reuniones de seguimiento además de actualizar el Brainstorming del DAFO, se 
clasifican en áreas generales y se ponderan de forma global llegando a un gráfico como este 
que nos ayudará en el debate de las nuevas estrategias a seguir: 
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 Donde el peso ponderado se calcula a partir de: 
PESO: De 0,01 a 1,00. en función del grado de influencia en el éxito de la empresa. 
CALIIFICACIÓN en la situación interna, indica la posición estratégica de la empresa:  
1.- Mayor debilidad 2.- Menor debilidad 3.- Menor fuerza 4.- Mayor fuerza. 
La CALIIFICACIÓN en la situación externa, expresa el grado de respuesta de la estrategia 
actual al factor: 
1.- Baja 2.- Media 3.- Superior a la media 4.- Alta 





PESO CALIFICACIÓN PESO 
PONDERADO
FORTALEZAS
Clientes 0,25 4 1,00
Proveedores y Competidores 0,05 3 0,15
Tecnología 0,10 3 0,30
Financiación 0,05 3 0,15
Otros aspectos 0,05 3 0,15
0,00
DEBILIDADES
Clientes 0,20 1 0,20
Proveedores y Competidores 0,10 2 0,20
Tecnología 0,05 1 0,05
Financiación 0,05 1 0,05
Otros aspectos 0,10 2 0,20
0,00
TOTAL 1,00 2,45
ANÁLISIS DE LA SITUACIÓN INTERNA
FACTORES EXTERNOS 
DETERMINANTES DE ÉXITO
PESO CALIFICACIÓN PESO 
PONDERADO
OPORTUNIDADES
Clientes 0,30 4 1,20
Proveedores y Competidores 0,15 3 0,45
Tecnología 0,00 0,00
Financiación 0,05 3 0,15
Otros aspectos 0,00 0,00
0,00
AMENAZAS
Clientes 0,10 3 0,30
Proveedores y Competidores 0,20 1 0,20
Tecnología 0,10 3 0,30
Financiación 0,00
Otros aspectos 0,10 2 0,20
0,00
TOTAL 1,00 2,80
ANÁLISIS DE LA SITUACIÓN EXTERNA
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11.3 Evaluación de Riesgos Laborales 
Se tienen en cuenta y se transmite a todos los colaboradores que procedan a hacer uso de 
nuestras instalaciones o que trasladen el proceso productivo a cualquier otro lugar de los 
riesgos asociados. 
La zona de almacenaje y carga y descarga requiere orden y limpieza con el fin de minimizar 
los riesgos de caídas y golpes. El material se suministra en formato de un máximo de 10 kg, 
se dispone de fajas y guantes para la descarga de varios envíos. 
Las tareas de gestión, diseño e i+d requieren de la formación y medidas correspondientes a 
las Pantallas de Visualización de Datos y los riesgos eléctricos de la zona de oficina. 
Las colaboraciones comerciales tienen el agravante vial en sus gestiones. 
La zona de producción 2 tiene a su disposición, guantes, gafas, orejeras y mascarilla para la 
protección de olores, ruidos y polvo asociado al corte manual y el pintado. 
Pero sinceramente el verdadero motivo para una evaluación exhaustiva son los riesgos 
asociados a los movimientos repetitivos de las tareas de desgranado, montado, apretado y en 
especial para la línea piezas mini a la que se añade la fatiga visual debido a la precisión que 
requiere. Para ello hemos seleccionado un procedimiento específico adecuado a tal fin, la 
aplicación del método checklist OCRA no sólo valora dichos riesgos de forma independiente 
sino que engloba fórmulas para medir los casos en los que un trabajador rota un conjunto de 
puestos como es el caso que nos ocupa. 
Según el INSHT (Instituto Nacional de Seguridad e Higiene en el Trabajo): 
Si una TAREA REPETITIVA* se realiza durante al menos 2 horas durante la jornada, es 
necesario evaluar su nivel de riesgo.  
 (*) Una TAREA es REPETITIVA cuando está caracterizada por ciclos, independientemente 
de su duración, o bien, cuando por más del 50% del tiempo se realiza el mismo gesto 
laboral o una secuencia de gestos.  
 
11.3.1 Evaluación de movimientos repetitivos Método OCRA 
El proceso de evaluación en detalle y su forma de aplicación completa se adjunta al final de 
este apartado, primeramente describimos las particularidades llevadas a cabo para cortinArte. 
Dada la diversidad y flexibilidad de los puestos se han evaluado 5 funciones: corte, 
desgranado, montado, apretado y mini. Alguno de ellos, como el corte, se realizará en 
espacios cortos de tiempo menores de 2 horas pero determinar su influencia en el peor de los 
casos nos permite ir por delante y poner límites al analizar su influencia. 
- Cada función es analizada independientemente, luego se han tomado varias medidas 
que minimizan en gran medida su impacto y finalmente se ha realizado un cálculo 
global en el caso de realizar todas las funciones en un solo día durante jornada 
completa por si llegara el caso. La jornada habitualmente no será de 8 horas pero se 
contempla así como máximo posible para obtener el cálculo máximo. 
Las medidas que se han tomado para minimizar los amplios riesgos detectados se refieren a 
cambios organizativos, de distribución y herramientas. Básicamente se detallan: 
- Se estima que una media de 130 min de cada jornada serán labores no repetitivas 
como gestión, diseño, embalado o pintado, lo que supone un 27% del total. 
68   Plan de negocio de cortinArte 
 
- Se introduce un descanso de unos 10 minutos cada hora en alguna de estas 
funciones. Aun así el ritmo sigue siendo graduable a conveniencia, posibilitando 
frecuentes interrupciones. 
- Se instala una amoladora fija a un banco de trabajo reglado, con fijaciones y ranuras 
adecuadas a cada tipo de barra a cortar para que el corte no haya de ser manual y 
conseguir minimizar la fuerza aplicada y la máxima seguridad con las instrucciones 
detalladas pertinentes. 
- La postura de montado mejora enormemente al añadir guías que deslizan la barra 
para regular la altura de montaje y el taburete regulable en altura, de máxima amplitud 
y con respaldo. 
- Para el desgranado y apretado se ha diseñado una especie de pulsera para la muñeca 
que permite soltar y coger la herramienta. Además se ha definido que el mango de 
bola es el mejor agarre que podemos ofrecer para estas labores. 
- Organizativamente se detallan limitaciones: Las labores que requieren de especial 
concentración, como las labores minis, el montado o el verificado se intercalan con 
tareas de gestión u otros pedidos rebajando así la carga mental que fatiga y potencia 
errores. Además de los descansos entre horas se determina al menos 2 horas de 
diferencia entre labores de montado y apretado, siendo conveniente  incluso que sean 
distintas personas para que el control de calidad que se realiza mientras se ajusta sea 
lo más efectivo posible. 
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DESGRANADO: evaluación inicial DESGRANADO: eval. tras mejoras propuestas 
 
  
MONTADO: evaluación inicial MONTADO: evaluación tras mejoras propuestas 
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AJUSTADO: evaluación inicial AJUSTADO: evaluación tras mejoras propuestas 
 
  
MINIS: evaluación inicial MINIS: evaluación tras mejoras propuestas 
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Según las indicaciones del método estamos ante el caso en que el trabajador rota entre un 
conjunto de puestos menos de una vez cada hora lo que nos hace realizar los cálculos según 
el punto correspondiente descrito en el detalle de las formas de aplicación del método. Los 
cálculos finales nos dan como resumen la tabla 11.1 y el resultado final compuesto de todos 
los anteriores y realizando las fórmulas oportunas se encuentra en la tabla 11.2: 
 
Tabla 11.1 Resumen evaluación inicial y tras tomar medidas 
 
Tabla 11.2 Evaluación FINAL OCRA 
La graduación y gravedad de cada puntuación junto a su escala de colores corresponde con 
la tabla 11.3: 
 
 
Tabla 11.3 Tabla de clasificación del Índice Check List OCRA y escala de color para el riesgo asociado al Índice 
% 
OCUPACIÓN
Dcha Izq Dcha Izq Dcha Izq
CORTADO 20,5 14,5 12,33 7,23 0,041 0,505325 0,296225
DESGRANADO 20 16 11,90 8,50 0,137 1,6303 1,1645
MONTADO 22 22 8,50 6,80 0,411 3,4935 2,7948
APRETADO, ANCLADO y AJUSTADO 28 24 13,60 10,20 0,137 1,8632 1,3974




OCRA parcial según % 
OCUPACIÓN
dcha izq
OCRA global 11,4842674 8,58967755
Índice Check List OCRA Riesgo Acción sugerida 
Menor o igual a 5 Optimo No se requiere 
Entre 5,1 y 7,5 Aceptable No se requiere 
Entre 7,6 y 11 Muy Ligero 
Se recomienda un 
nuevo análisis o 
mejora del puesto  
Entre 11,1 y 14 Ligero 
Se recomienda mejora 
del puesto, supervisión 
médica y 
entrenamiento  
Entre 14,1 y 22,5 Medio 
Se recomienda mejora 
del puesto, supervisión 
médica y 
entrenamiento  
Más de 22,5 Alto 
Se recomienda mejora 
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MÉTODO OCRA: Formas de aplicación 
Los diferentes escenarios de aplicación del método Check List OCRA determinarán en cada 
caso los pasos necesarios para la valoración del riesgo.  
La exposición del método se organizará en base a los siguientes casos de evaluación, 
ordenados de menor a mayor "complejidad" respecto a los cálculos necesarios: 
• Evaluación del riesgo intrínseco de un puesto. 
• Evaluación del riesgo asociado a un trabajador que ocupa un único puesto. 
• Evaluación del riesgo intrínseco asociado a un conjunto de puestos. 
• Evaluación del riesgo asociado a un trabajador que rota entre un conjunto de puestos 
(que comprende 2 posibles casos). 
o El trabajador cambia de puesto al menos una vez cada hora. 
o El trabajador cambia de puesto menos de una vez cada hora. 
En primer lugar se describirá el método en su versión más sencilla, destinada a la evaluación 
del riesgo intrínseco de un único puesto: 
Evaluación del riesgo intrínseco de un único puesto.  
El método Check List OCRA describe el riesgo intrínseco de un puesto en base a un único 
valor numérico llamado Índice Check List OCRA, dicho valor es el resultado de la suma de 
una serie de factores (factor de recuperación, frecuencia, fuerza, postura y factores 
adicionales) posteriormente modificada por la duración real del movimiento (multiplicador de 
duración). 
La siguiente fórmula ilustra el cálculo necesario para la obtención del Índice Check List OCRA 
de un puesto: 
 
Tabla 11.4 Fórmula de obtención del Índice Check List OCRA de un puesto. 
El procedimiento de obtención del Índice Check List OCRA de un puesto consta de los 
siguientes pasos: 
Evaluación de la duración neta del movimiento repetitivo y de la duración neta del ciclo. 
El método plantea un pequeño análisis previo a la evaluación del riesgo, con el fin de 
determinar la Duración real o neta del movimiento repetitivo y la Duración neta del ciclo de 
trabajo.  
La determinación de la duración neta del movimiento será posteriormente utilizada para 
corregir, si fuera necesario, el Índice de riesgo Check List OCRA obtenido a partir de los 
factores de recuperación, frecuencia, fuerza, postura y adicionales. 
La siguiente tabla muestra los datos solicitados por el método para la evaluación de la 
duración neta del movimiento repetitivo y del ciclo de trabajo: 


















Tabla 11.5 Tabla para la evaluación de la duración neta de la tarea repetitiva y del ciclo 
A partir de la información recopilada en la Tabla 11.5 es posible determinar la Duración neta 
del movimiento repetitivo, como: 
 
La siguiente fórmula muestra el cálculo para la obtención del la duración neta del ciclo de 
trabajo en segundos: 
Para finalizar este apartado, el método recomienda comparar la Duración neta del ciclo con la 
Duración del ciclo observada, estableciendo que si dichos valores son similares es posible 
iniciar la evaluación del riesgo. En otro caso, se debería describir las circunstancias concretas 
causantes de dicha desviación antes de proseguir con la evaluación. 
Una vez finalizada la evaluación preliminar de la Duración neta del movimiento repetitivo y del 
ciclo de trabajo se  detalla la obtención de cada uno de los elementos de la fórmula descrita 




Duración total del movimiento  
oficial   
real   
Pausas oficiales  contractual   
Otras pausas      
Almuerzo  
oficial   
real   
Tareas no repetitivas  
oficial   
real   
DURACIÓN NETA DE LA/S TAREA/S 
REPETITIVAS   





DURACIÓN NETA DEL CICLO (seg.)   
DURACIÓN DEL CICLO OBSERVADO (seg.)   
 
 
DURACIÓN NETA DE LA/S TAREA/S REPETITIVAS (min.) = Duración total del 
movimiento  
- Pausas oficiales  
- Otras pausas   
- Almuerzo  
- Tareas no 
repetitivas  
 
DURACIÓN NETA DEL CICLO (seg.) = 
                             Nº de unidades (o ciclos)  * 
60                          
DURACIÓN NETA DE LA/S TAREA/S REPETITIVAS 
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Factor de recuperación 
 
El factor de recuperación representa el riesgo asociado a la distribución inadecuada de los 
periodos de recuperación.  
Periodo de recuperación: periodo durante el cual uno o varios grupos musculares implicados 
en el movimiento permanecen totalmente en reposo, tales como los descansos para el 
almuerzo, las tareas de control visual, las pausas en el trabajo (oficiales o no), las tareas que 
permiten el reposos de los grupos de músculos utilizados en tareas anteriores (empujar 
objetos alternativamente con un brazo y otro), etc... 
La frecuencia de los perdidos de recuperación, su duración y distribución en la tarea 
repetitiva, determinarán el riesgo debido a la falta de reposo y por consecuencia al aumento 
de la fatiga. 
El método considera como situación óptima aquella en la cual "existe una interrupción de al 
menos 8/10 minutos cada hora (contando el descanso del almuerzo) o el periodo de 
recuperación está incluido en el ciclo", es decir, la proporción entre trabajo repetitivo y 
recuperación es de 50 minuto de tarea repetitiva por cada 10 minutos de recuperación 
(5(trabajo):1(recuperación)). 
Cabe resaltar que la puntuación asignada al factor de recuperación depende de la duración 
total del movimiento, en contraposición al resto de factores cuya puntuación depende del 
tiempo empleado en la realización de la actividad concreta descrita por el factor. 
La Tabla 11.6 muestra las puntuaciones para el factor de recuperación según las pausas y/o 
descansos existentes durante la duración total del movimiento, pudiéndose seleccionar una 
única de las opciones propuestas. 
 
Si no se encontrara descrita la circunstancia exacta en estudio el método platea dos 
alternativas (válidas para el resto de factores):  
1. Utilización de puntuaciones intermedias, respecto a las propuestas en la Tabla 11.6 si 
de esta forma quedara mejor descrita la situación real en estudio.  
2. Selección de la opción más aproximada a la situación real (el evaluador deberá valorar 
posteriormente el resultado considerando la aproximación realizada). 
  






Tabla 11.6 Tabla de puntuación del factor de recuperación 
Factor de frecuencia 
El método describe la frecuencia de trabajo en términos de acciones técnicas realizadas por 
minuto:  
• Acción técnica: movimiento o movimientos necesarios para completar una operación 
simple con implicación de una o varias articulaciones de los miembros superiores. 
Se consideran acciones técnicas: mover objetos, alcanzar objetos, coger un objeto con la 
mano o los dedos, pasar un objeto de la mano derecha a la izquierda y viceversa, colocar un 
objeto o herramienta en un lugar determinado para realizar un a actividad, empujar o tirar un 
objeto con requerimiento de fuerza, apretar botones o palancas con la mano o los dedos para 
activar una herramienta, doblar, cepillar, rotar, etc... 
El método divide las opciones de la lista de validación para el factor frecuencia en dos grupos, 
según se trate de acciones técnicas dinámicas (contracción de los músculos continua y 
mantenida durante un cierto período de tiempo)  o estáticas (sucesión periódica de tensiones 
y relajamientos de los músculos activos de corta duración).  
Factor de recuperación Puntos 
 
 Existe una interrupción de al menos 8/10 minutos cada hora (contando el descanso del almuerzo) o el 
periodo de recuperación está incluido en el ciclo.  
0 
Existen 2 interrupciones por la mañana y 2 por la tarde (además del descanso del almuerzo) de al menos 
7-10 minutos para un movimiento de 7-8 horas; o bien existen 4 interrupciones del movimiento (además 
del descanso del almuerzo); o cuatro interrupciones de 8-10 minutos en un movimiento de 7-8 horas; o 
bien al menos 4 interrupciones por movimiento (además del descanso del almuerzo); o bien 4 
interrupciones de 8/10 minutos en un movimiento de 6 horas.  
2 
Existen 2 pausas, de al menos 8-10 minutos cada una para un movimiento de 6 horas (sin descanso para 
el almuerzo); o bien existen 3 pausas, además del descanso para el almuerzo, en un movimiento de 7-8 
horas. 
3 
Existen 2 pausas, además del descanso para almorzar, de entre 8 y 10 minutos cada una para un 
movimiento de entre 7 y 8 horas (o 3 pausas sin descanso para almorzar); o 1 pausa de al menos 8-10 
minutes en un movimiento de 6 horas. 
4 
Existe una única pausa, de al menos 10 minutos, en un movimiento de 7 horas sin descanso para 
almorzar; o en 8 horas sólo existe el descanso para almorzar (el descanso del almuerzo se incluye en las 
horas de trabajo).  
6 
No existen pausas reales, excepto de unos poco minutos (menos de 5) en 7-8 horas de movimiento.  10 
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Pasos para la obtención de la puntuación del factor de frecuencia:  
1. Si sólo las acciones dinámicas son significativas la puntuación del factor de frecuencia 
será igual a la puntuación de la opción seleccionada en la tabla de acciones técnicas 
dinámicas (Tabla 11.7).  
2. Si es posible seleccionar una opción de la tabla de acciones técnicas dinámicas (Tabla 
4) y de la tabla de acciones estáticas (Tabla 11.8), la puntuación final del factor de frecuencia 
será la mayor de ellas.  
Para ambos tipos de acciones (dinámicas y estáticas), si la circunstancia concreta en estudio 
no se encontrara reflejada en la tabla se deberá seleccionar la opción más aproximada con 
mayor puntuación del riesgo, o bien otorgar puntuaciones intermedias de entre las propuestas 
(con una puntuación máxima permitida para el factor de frecuencia de hasta 10 puntos). 
 
Tabla 11.7 Tabla de puntuación del factor de frecuencias para acciones técnicas dinámicas 
 
Tabla 11.8 Tabla de puntuación del factor de frecuencias para acciones técnicas estáticas 
Factor de fuerza 
El método considera significativo el factor de fuerza únicamente si se ejerce fuerza con los 
brazos y/o manos al menos una vez cada pocos ciclos. Además, la aplicación de dicha fuerza 
debe estar presente durante todo el movimiento repetitivo. 
ACCIONES TÉCNICAS DINÁMICAS Puntos 
 
Los movimientos del brazo son lentos (20 acciones/minuto). Se permiten pequeñas pausas frecuentes. 0 
Los movimientos del brazo no son demasiado rápidos (30 acciones/minuto). Se permiten pequeñas pausas. 1 
Los movimientos del brazo son bastante rápidos (más de 40 acciones/minuto). Se permiten pequeñas pausas. 3 
Los movimientos del brazo son bastante rápidos (más de 40 acciones/minuto). Sólo se permiten pequeñas pausas 
ocasionales e irregulares. 
4 
Los movimientos del brazo son rápidos (más de 50 acciones/minuto). Sólo se permiten pequeñas pausas ocasionales e 
rregulares. 
6 
Los movimientos del brazo son rápidos (más de 60 acciones/minuto). La carencia de pausas dificulta el mantenimiento 
del ritmo. 
8 
Los movimientos del brazo se realizan con una frecuencia muy alta (70 acciones/minuto o más). No se permite bajo 




ACCIONES TÉCNICAS ESTÁTICAS Puntos 
 
Se sostiene un objeto durante al menos 5 segundos consecutivos, realizándose una o más acciones estáticas durante 
2/3 del tiempo de ciclo (o de observación).  
2,5 
Se sostiene un objeto durante al menos 5 segundos consecutivos, realizándose una o más acciones estáticas durante 
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Las opciones propuestas por el método describen algunas de las acciones más comunes con 
requerimiento de fuerza, tales como empujar palancas, pulsar botones, cerrar o abrir, manejar 
o apretar componentes, la utilización de herramientas o elevar o sujetar objetos. 
Cualquiera de estas acciones es puntuada en función de la intensidad de la fuerza requerida y 
su duración total. 
El método clasifica la fuerza en tres niveles según la intensidad del esfuerzo requerido.Para 
obtener la puntuación del factor de fuerza se deberán seguir los siguientes pasos: 
1. Selección de una o varias acciones de entre las descritas en la tabla anterior.  
2. Determinación de la intensidad del esfuerzo según la Tabla 11.9.  
3. En función de la intensidad del esfuerzo obtener la puntuación de las siguientes tablas: 
para  fuerza moderada (3-4 puntos en la escala de Borg) consultar la Tabla 11.10, 
para fuerza intensa  (5-6-7 puntos en la escala de Borg) consultar la Tabla 11.11 y 
para fuerza máxima (8 o más puntos en la escala de Borg) consultar la Tabla 11.12. 
 
Tabla 11.9 Escala de Borg CR-10 
4. Suma de las puntuaciones obtenidas para las acciones y duraciones seleccionadas.  
A continuación se muestran las tablas de puntuación del factor de fuerza según la 
intensidad de la fuerza: 
Acciones 
 Es necesario empujar o tirar de palancas.  
Es necesario pulsar botones.  
Es necesario cerrar o abrir.  
Es necesario manejar o apretar componentes.  
Es necesario utilizar herramientas.  
Es necesario elevar o sujetar objetos  
 
 
Intensidad del esfuerzo Escala de Borg CR-10 
 
Ligero <=2 
Un poco duro 3 
Duro 4-5 
Muy duro 6-7 
Cercano al máximo >7 
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Tabla 11.10 Puntuación del factor de fuerza con fuerza moderada (3-4 puntos en la escala de Borg) 
 
Tabla 11.11 Puntuación del factor de fuerza con fuerza casi máxima (8 puntos en la escala de Borg) 
 
Tabla 11.12 Puntuación del factor de fuerza con fuerza intensa (8 puntos en la escala de Borg) 
Si ninguna de las acciones propuestas reflejara la circunstancia concreta en estudio, el 
método permite indicar nuevas acciones. La puntuación de dichas acciones será igual a 
las descritas en el método y dependerá únicamente  de su duración.  
El método también permite asignar puntuaciones intermedias para reflejar mejor la 
duración real del esfuerzo. 
Factor de postura 
La valoración del riesgo asociado a la postura se realiza evaluando la posición del 
hombro, del codo, de la muñeca y de las manos. 
El método incrementa el riesgo debido a la postura si existen movimientos estereotipados 
o bien todas las acciones implican a los miembros superiores y la duración del ciclo es 
corta. 
Para la obtención del factor postural se deberán seguir los siguientes pasos: 
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1. Selección de una única opción para cada grupo corporal: hombro, codo, muñeca y 
manos.  
2. Puntuación de la opción seleccionada para cada grupo: Puntuación del hombro, codo, 
muñeca y manos.  
3. Obtención del valor máximo de las puntuaciones del hombro, codo, muñeca y manos.  
4. Si existen movimientos estereotipados: selección de la opción correspondiente y suma 
de su puntuación al valor máximo de las puntuaciones del hombro, codo, muñeca y 
manos.   
La siguiente expresión resume el cálculo del factor de postura: 
 
A continuación se muestran las tablas de puntuación correspondientes a cada grupo 
corporal: 
 
Tabla 11.13 Puntuación del factor de postura para el HOMBRO 
 
Tabla 11.14 Puntuación del factor de postura para el CODO 
Factor de postura = MÁXIMO (Puntuación hombro, Puntuación codo, Puntuación muñeca, Puntuación 




Si las manos permanecen por encima de la altura de la cabeza se duplicarán las puntuaciones. 
El brazo/s no posee apoyo y permanece ligeramente elevado algo más de la mitad el tiempo. 1 
Los brazos se mantienen a la altura de los hombros y sin soporte (o en otra postura extrema) más o menos el 10% 
del tiempo. 2 
Los brazos se mantienen a la altura de los hombros y sin soporte (o en otra postura extrema) más o menos el 1/3 
del tiempo.  6 
Los brazos se mantienen a la altura de los hombros y sin soporte más de la mitad del tiempo.  12 





El codo realiza movimientos repentinos (flexión-extensión o prono-supinación extrema, tirones, golpes) al menos un 
ercio del tiempo. 2 
El codo realiza movimientos repentinos (flexión-extensión o prono-supinación extrema, tirones, golpes) más de la 
mitad del tiempo.  4 
El codo realiza movimientos repentinos (flexión-extensión o prono-supinación extrema, tirones, golpes) casi todo el 
iempo.  8 
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Tabla 11.15 . Puntuación del factor de postura para la MUÑECA 
Si se realizan agarres de objetos de cualquiera de los tipos indicados en la tabla 11.16 se 
asignará la puntuación en función de la duración del agarre. La puntuación a asignar se indica 
en la tabla 11.17. 
 
Tabla 11.16 Tipos de AGARRE 
 
Tabla 11.17 Puntuación del factor de postura para el AGARRE 
La siguiente tabla muestra la puntuación a sumar si existen movimientos estereotipados: 
 
Tabla 11.18 Puntuación de los movimientos estereotipados 
Factores adicionales 
Por último el método engloba en los llamados factores adicionales una serie de circunstancias 
que aumentan el riesgo debido a su presencia durante gran parte del ciclo.  
MUÑECA Puntos 
 
La muñeca permanece doblada en una posición extrema o adopta posturas forzadas (alto grado de flexión-
extensión o desviación lateral) al menos 1/3 del tiempo.  2 
La muñeca permanece doblada en una posición extrema o adopta posturas forzadas (alto grado de flexión-
extensión o desviación lateral) más de la mitad del tiempo.  4 




Los dedos están apretados (agarre en pinza o pellizco). 
La mano está casi abierta (agarre con la palma de la mano). 
Los dedos están en forma de gancho (agarre en gancho).  
Otros tipos de agarre similares.  
 
 
MOVIMIENTOS ESTEREOTIPADOS Puntos 
 
Repetición de movimientos idénticos del hombro y/o codo, y/o muñeca, y/o dedos al menos 2/3 del 
tiempo (o el tiempo de ciclo está entre 8 y 15 segundos, todas las acciones técnicas se realizan con 
los miembros superiores. Las acciones pueden ser diferentes entre si). 1,5 
Repetición de movimientos idénticos del hombro y/o codo, y/o muñeca, y/o dedos casi todo el tiempo 
(o el tiempo de ciclo es inferior a 8 segundos, todas las acciones técnicas se realizan con los 
miembros superiores. Las acciones pueden ser diferentes entre si). 3 
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En este punto se consideran elementos que contribuyen al riesgo: la utilización de guantes, el 
uso de herramientas que provocan vibraciones o contracciones en la piel, el tipo de ritmo de 
trabajo (impuesto o no por la máquina), etc...  
Para obtener la puntuación debida a los factores adicionales se deberá: 
1. Seleccionar una única opción de las descritas para factores adicionales y consultar su 
puntuación.  
2. Sumar a la puntuación de la opción seleccionada 1 punto si el ritmo está parcialmente 
impuesto por la máquina y hasta 2 puntos si éste está totalmente determinado por la máquina. 
 
Tabla 11.19 Puntuación de los factores adicionales 
La siguiente tabla muestra la puntuación a sumar según el tipo de ritmo exigido en el puesto: 
 
Tabla 11.20 Puntuación del ritmo de trabajo 
Multiplicador correspondiente a la duración neta del movimiento repetitivo 
FACTORES ADICIONALES Puntos 
 
Se utilizan guantes inadecuados (que interfieren en la destreza de sujeción requerida por la tarea) más de la mitad del 
iempo.  
2 
La actividad implica golpear (con un martillo, golpear con un pico sobre superficies duras, etc.) con una frecuencia de 2 
veces por minuto o más.  
2 
La actividad implica golpear (con un martillo, golpear con un pico sobre superficies duras, etc.) con una frecuencia de 10 
veces por hora o más. 
2 
Existe exposición al frío (a menos de 0 grados centígrados) más de la mitad del tiempo.  2 
Se utilizan herramientas que producen vibraciones de nivel bajo/medio 1/3 del tiempo o más.  2 
Se utilizan herramientas que producen vibraciones de nivel alto 1/3 del tiempo o más.  2 
Las herramientas utilizadas causan compresiones en la piel (enrojecimiento, callosidades, ampollas, etc.).  2 
Se realizan tareas de precisión más de la mitad del tiempo (tareas sobre áreas de menos de 2 o 3 mm.).  2 
Existen varios factores adicionales concurrentes, y en total ocupan más de la mitad del tiempo.  2 
Existen varios factores adicionales concurrentes, y en total ocupan todo el tiempo.  3 
 
 
RITMO DE TRABAJO Puntos 
 
El ritmo de trabajo está parcialmente determinado por la máquina, con pequeños lapsos de 
tiempo en los que el ritmo de trabajo puede disminuirse o acelerarse.  
1 
El ritmo de trabajo está totalmente determinado por la máquina.  2 
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El multiplicador de duración es un valor que traslada la influencia de la duración real del 
movimiento repetitivo al cálculo del riesgo. 
El método platea la corrección de la puntuación obtenida por la suma de los factores de riesgo 
evaluados (recuperación, frecuencia, fuerza, postura y adicionales), en función de la duración 
neta o real del movimiento repetitivo. 
Si la duración del movimiento repetitivo es menor a 8 horas (480 min.) el índice de riesgo 
disminuye, mientras que éste aumenta para movimientos repetitivos mantenidos durante más 
de 8 horas tal y como muestra la siguiente tabla de puntuaciones para el multiplicador de 
duración: 
 
Tabla 11.21 Puntuación para el multiplicador de duración neta del movimiento repetitivo 
 
En este punto será posible la obtención final del Índice Check List OCRA mediante la suma de 
las puntuaciones de los diferentes factores (recuperación, frecuencia, fuerza, postura y 
adicionales) corregida por la puntuación del multiplicador de duración. 
Finalmente, la consulta de la Tabla de clasificación de resultados (Tabla 11.22), permitirá 
describir el riesgo asociado al valor del Índice Check List OCRA obtenido y las acciones 
sugeridas por el método.  
El método propone un código de colores para identificar visualmente los diferentes niveles de 
riesgo. La escala de colores va desde el verde para el riesgo Optimo o Aceptable, pasando 
por el amarillo para indicar el riesgo Muy ligero y finalmente el rojo para identificar el riesgo 
Ligero, Medio y alto. 
Duración del movimiento Multiplicador de duración 
 
60-120 minutos  0,5 
121-180 minutos  0,65 
181-240 minutos  0,75 
241-300 minutos  0,85  
301-360 minutos  0,925 
361-420 minutos  0,95 
421-480 minutos  1 
> 480 minutos  1,5  
 
 





Tabla 11.22 Tabla de clasificación del Índice Check List OCRA y escala de color2 para el riesgo asociado al Índice 
Descripción de procedimientos adicionales para el cálculo de índice Check List OCRA. 
El procedimiento de obtención del Índice Check List OCRA descrito hasta el momento 
corresponde a los pasos necesarios para determinar el riesgo intrínseco de un puesto.  
A continuación se detallan otros posibles tipos de evaluación que el método contempla: 
Evaluación del riesgo asociado a un trabajador que ocupa un único puesto:  
Para el cálculo de Índice Check List OCRA de un trabajador que ocupa un único puesto, se 
deberá aplicar el mismo procedimiento descrito para la obtención del Índice Check List OCRA 
de un puesto o riesgo intrínseco de un puesto.  
En este caso, la duración neta del movimiento repetitivo se corresponde con el tiempo real de 
ocupación del puesto por el trabajador concreto en evaluación. El multiplicador de duración 
resultante de dicha duración neta aumentará o disminuirá el riesgo debido a la suma de los 
diferentes factores (recuperación, frecuencia, fuerza y adicionales) en función del tiempo que 
el trabajador realmente realiza la tarea/s repetitiva.  
La descripción del riesgo asociado al trabajador se obtendrá, al igual que para el puesto, 
mediante la consulta de la Tabla de clasificación de los resultados de Índice Check List OCRA 
(Tabla 11.22).  
Evaluación del riesgo intrínseco asociado a un conjunto de puestos:  
Seguidamente se enumeran los pasos necesarios para la obtención del Índice Check List 
OCRA global de un conjunto de puestos: 
1. Calcular el riesgo intrínseco correspondiente a cada uno de los puestos, es decir, el 
Índice Check List OCRA de cada puesto de forma independiente.  
2. El Índice Check List OCRA global de los puestos será igual al valor medio de los 
Índices Check List OCRA de los puestos.  
Índice Check List OCRA Riesgo Acción sugerida 
Menor o igual a 5 Optimo No se requiere 
Entre 5,1 y 7,5 Aceptable No se requiere 
Entre 7,6 y 11 Muy Ligero 
Se recomienda un 
nuevo análisis o mejora 
del puesto  
Entre 11,1 y 14 Ligero 
Se recomienda mejora 
del puesto, supervisión 
médica y entrenamiento  
Entre 14,1 y 22,5 Medio 
Se recomienda mejora 
del puesto, supervisión 
médica y entrenamiento  
Más de 22,5 Alto 
Se recomienda mejora 
del puesto, supervisión 
médica y entrenamiento  
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3. La consulta de la tabla de clasificación de resultados (Tabla 18)  para la puntuación del 
Índice Check List OCRA global describirá el riesgo asociado al conjunto de puestos.  
4. La consulta de la Tabla 18 para los Índices Check List OCRA de los diferentes puestos 
describirá el riesgo de cada puesto de forma individual y permitirá analizar la aportación al 
riesgo global de cada uno de ellos.  
La siguiente fórmula expresa el cálculo del Índice Check List OCRA global para un conjunto 
de puestos: 
 
Evaluación del riesgo asociado a un trabajador que rota entre un conjunto de puestos: 
Para determinar el índice de riesgo asociado a un trabajador que rota entre un conjunto de 
puestos se distinguirán dos casos: 
El trabajador cambia de puestos al menos una vez cada hora. 
En este caso los pasos a seguir serán los siguientes: 
1. Cálculo del Índice Check List OCRA de cada puesto de forma independiente.  
2. Se deberá determinar el porcentaje de ocupación real (sin pausas y/o descansos) de 
cada puesto. 
 
3. La siguiente expresión muestra el cálculo de Índice Check List OCRA global del 
trabajador: 
 
4. Finalmente la consulta de la tabla de clasificación de resultados (Tabla 18)  para la 
puntuación del índice Check List OCRA global del trabajador describirá el riesgo 
asociado al trabajador al rotar entre los puestos así como las acciones propuestas por 
el método.  
5. La consulta de la Tabla 11.22 para cada Índice Check List OCRA de los diferentes 
puestos describirá el riesgo de cada puesto de forma individual y permitirá analizar la 
aportación al riesgo global de cada uno de ellos.  
Análisis complementario: 
• Recomendamos, como complemento al método, analizar el producto  Índice 
CKL_OCRA  puesto(i)  x % ocupación puesto (i), con el fin de determinar qué 
puesto, bien por su riesgo intrínseco, bien por el porcentaje de ocupación, resulta 
más significativo para el riesgo global del trabajador. Este análisis adicional 
resultará útil para orientar futuros estudios sobre los puestos más críticos  
 El trabajador cambia de puesto menos de una vez cada hora. 
El método considera que el riesgo asociado a un trabajador que permanece en los puestos 
durante más de una hora estará condicionado por:  
• El puesto con mayor riesgo intrínseco.  
• La circunstancia en la cual puesto y tiempo de ocupación suponga un mayor 
riesgo.  
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A continuación se describe el procedimiento de cálculo para la obtención del Índice Check List 
OCRA del trabajador:  
  Cálculo del Índice Check List OCRA de cada puesto de forma independiente.  
1. Se deberá determinar el porcentaje de ocupación real (sin pausas y/o descansos) de 
cada puesto. 
 
Cálculo del riesgo asociado al trabajador en cada puesto de forma independiente. Dicho valor 
se identificará en lo sucesivo como índice Check List Ocra parcial del trabajador. 
índice CKL_OCRA parcial del trabajador puesto (i)= Índice CKL_OCRA  puesto (i)  x % ocupación 
puesto (i)  
2. Determinar el Índice Check List Ocra máximo de los puestos (obtenidos en el punto 1). 
 
 
3. Determinar el máximo índice Check List Ocra parcial del trabajador (obtenidos en el 
punto 3). 
 
4. Finalmente se deberá aplicar la siguiente fórmula para el cálculo del Índice Check List 




6. Finalmente la consulta de la tabla de clasificación de resultados (Tabla 11.22)  para la 
puntuación del índice Check List OCRA global del trabajador describirá el riesgo 
asociado al trabajador al rotar entre los puestos así como las acciones propuestas por 
el método.  
Análisis complementario: 
• La consulta de la Tabla 11.22 para cada Índice Check List OCRA de los diferentes 
puestos describirá el riesgo de cada puesto de forma individual y permitirá analizar la 
aportación al riesgo global de cada uno de ellos.  
• Los valores máximos calculados permitirá determinar:  
• El puesto con mayor riesgo intrínseco. (MaxIndp )  
• El puesto en el que el índice de riesgo para el trabajador es mayor,debido a las 




% ocupación del puesto( i)  = 
          Tiempo real de permanencia en el puesto (i) 
          
Duración neta del movimiento repetitivo 
 
Índice CKL_OCRA  puesto max= MÁXIMO ( Índice CKL_OCRA  puesto(1)  ,...,  Índice CKL_OCRA  
puesto(N) ) 
 
Índice CKL_OCRA  parcial trabajador max= MÁXIMO ( Índice CKL_OCRA  parcial trabajador 
puesto(1)   
,...,   Índice CKL_OCRA  parcial trabajador puesto (N)) 
) 
 
Check List OCRA global del trabajador = MaxIndT +  (MaxIndp -  MaxIndT)* M 
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